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CHAPTER 1. INTRODUCTION   
Section 1. INTRODUCTION 
“You are only as good as the people you hire,” Mr. Ray Kroc, the legendary founder 
of  the  McDonald’s  Corporation,  had  once  said.  The  quote  unreservedly  describes  the 
significant  impact  of  human  asset  on  the  company’s  performance.  Especially  for  the 
restaurant industry, the human element itself creates “service,” which is the essential part 
of the product that is purchased by the customers.   
Service quality, as many of the scholars would argue, is the most influential factor in 
a  restaurant  firm’s  success.  There  have  been  many  studies  in  business  literature  that 
explores  the topic of  internal service quality, which defines human resource management 
as  service  to  employees  as  internal  customers.  Similarly,  this  research  thesis  is  about  the 
investigation  of  the  relationship  between  human  resources  policies  as  internal  service 
excellence and their impacts on job satisfaction of restaurant part‑time employees.   
In  the  second  chapter  of  the  paper,  an  overview  of  the  restaurant  industry  is 
provided. In the effort to facilitate the research process and to ensure proper presentation 
of  research population,  the U.S.  restaurant  industry  is  chosen  as  the  scope  of  this  study. 
Although  often  regarded  as  one  of  the  oldest  professions  in  the  United  States,  the 
restaurant  industry  can  be  described  as  vibrant  and  evolving,  employing  the  nation’s 
young population as its main labor supply. Even in the mature market stage, thousands of 
new entrants enter the restaurant industry, which provides about 10% of the nation’s work 
force.  Many  of  the  unique  characteristics  of  the  restaurant  industry,  such  as  the  “Five 
Highs,”  are  introduced  in  the  chapter.  The  rationale  and  importance  of  young  part‑time 
 6 
workers  are  also  presented  as  the main  issue  of  the  thesis:  how  should  restaurant  firms 
practice  their HR  policies  in  order  to  improve  part‑time  employees  job  satisfaction?  The 
lack  of  proper  HR  strategies,  and  that  of  scholastic  researches  on  restaurant’s  part‑time 
staffs also become the main inspiration for the author to partake on such fascinating topic.   
In chapter three, scholastic literature reviews on several HR topics are presented to 
describe  the  importance of each on  job satisfaction. The key concepts which make up  the 
internal  service  quality,  such  as  job  security,  management  style,  performance  appraisal, 
training…etc.,  are  discussed  and  used  as  the main  basis  in  constructing  the  quantitative 
research  in  the  following  chapter.  Most  literatures  chosen  are  peer‑reviewed  published 
papers, with some not limited to about the restaurant, but about the hospitality industry.   
The  main  body  of  the  research  begins  with  quantitative  research  presented  in 
chapter  four of  the paper. After gathering data  from samples  taken  in  the U.S.  restaurant 
industry,  SPSS  is  used  as  statistical  tool  to  analyze  raw  data  in  many  ways.  While 
descriptive data alone provides many interesting facts for discussion, the main focus of the 
paper set out to find the key factors in improving job satisfaction for part‑time employees 
in  the  restaurant  industry.  After  selecting  those  variables  on  the  basis  of  the  review  of 
literatures  and  their  relevance  to  job  satisfaction,  factor  analysis  is  utilized  to  identify 
patterns of inter‑correlation among them. Variables that share common dimensions appear 
on the common component. Hypotheses regarding the impact of these components on job 
satisfaction  are  validated  by  multiple  regression  analysis.  The  end  product  was  a 
framework – the C‑D‑C Satisfaction Model, which serves as the fundament for discussion 
in chapter five.   
The  main  purpose  of  chapter  five  is  providing  understanding  of  the  C‑D‑C 
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Satisfaction framework, as well as proposing actual, practice business recommendations. A 
total of seven “improvement plans” are presented. Each one serves a different purpose but 
indispensible  impact  in  maximizing  the  job  satisfaction  in  the  restaurant  industry. 
However, there are always limitations and other area of possibilities. The author wishes to 
take many  further  steps  in  improving  the validity of  the  research  results and explore  the 
possibility of expanding the use of the proposed framework model of job satisfaction.   
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CHAPTER 2. RESTAURANT INDUSTRY OVERVIEW 
The purpose of this chapter is to provide an introductory overview on the restaurant 
industry. The restaurant industry is characterized by many distinct traits that are not seen 
in  other  industries.  In  reaction  to  cope  with  these  special  traits,  restaurant  firms  and 
managers utilize  certain  conventional  human  resources policies which have  been proven 
ineffective in maintaining employees’ motivation and job satisfaction. For decades, human 
resources  practices  still  remain  as  the  most  troubling  issues  for  restaurant  owners  and 
managers (Enz, 2004). This chapter will discuss these industry characteristics in details, and 
explain  the  importance  of  human  resources  management  as  the  key  to  a  restaurant 
operation’s success. 
Section 1. INDUSTRY BACKGROUND   
In the United State, the restaurant industry is one of the largest commercial sectors 
in the country. According to NRA, the National Restaurant Association, the industry sales 
forecasts  approximately  $632  billion  dollars,  contributing  about  4%  of  the  U.S.  gross 
domestic  product  (2012).  The  industry’s  employment  continues  to  grow  in  the  past  12 
consecutive  years,  forecasting  to  employ  12.9  million  people,  nearly  10%  of  the  U.S. 
workforce (NRA, 2012). The industry can generally be defined into three separately groups, 
the  full‑service  restaurant  (34%),  the  limited‑service  (quick‑service)  restaurant  (31%),  and 
other  eating  or  drinking  places  (35%)  (Zwolak,  2010).  In  the  full‑service  restaurants, 
businesses primarily provide food service to customers who are served whiled seated and 
then  pay  after  eating.  Besides  food  service,  alcoholic  beverages,  takeout  service,  or 
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entertainment  may  be  provided  as  part  of  the  product  (Zwolak,  2010).  Limited‑service 
restaurants generally  refer  to quick‑service businesses,  such  as  fast  food,  bar, delivery or 
takeout  establishments  such  as McDonald’s.  In  the  US,  there  are  approximately  970,000 
businesses (NRA, 2012), offering a wide range of food and drink at various price ranges to 
cater  to  a  wide  spectrum  of  patrons’  tastes  and  needs  (Zwolak,  2010).  According  to  the 
survey result gathered by the NRA, 92% of Americans enjoy going to restaurants while the 
average  U.S.  household  spend  $2505  annually  for  food  away  from  home  in  2010, 
demonstrating the restaurant industry as an essential part of daily life (2012).   
  According  to  IBISworld  Industry Report  (2010), most  types of  restaurants  in  the 
US  have  already  entered  the  mature  market  cycle,  except  for  the  fast  food  restaurant 
segment,  which  still  grows  in  quantity  with  a  lot  of  new  entrants  in  the  market.  The 
matured  restaurant  industry  signifies a  low growth  in  revenue and high saturation. As a 
result,  the price competition  is  fierce with  firms strive  to  increase market  share  in a  slow 
growth domestic market (Zwolak, 2010).   
  In  the  competitive  perspective  for  the  restaurant  industry,  the  cost  structure  of 
almost all types of restaurants shares a very similar breakdown. The two highest costs for 
restaurant operation remain to be cost of food and drink and cost of wages. The reason for 
these  two  expenses  to  be heavy burdens on  the  industry  is  because of  its  service nature, 
which will  be  explained  later  in  this  chapter.  The  profit margin  is  relatively  low, which 
reveals  the  industry’s  financial  performance  to  be  vulnerable  to  changes  in  raw material 
and  labor  cost  (Zwolak,  2010).  In  Table  2‑1,  restaurant  industry’s  cost  structure  for  the 
full‑service  and  limited‑service  segment  is  briefly  illustrated,  revealing  the high  costs  for 
food  and  labor  and  low  yields  in  income  before  taxes.  Given  such  context,  restaurant 
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companies must  rely  on providing good  customer  service  to meet  their  needs  as well  as 
preserving food quality in order to remain successful in the business (Zwolak, 2010).   
Table 2‑1: The Restaurant Industry Cost Structure Outline1 
  Full‑Service Restaurants 
 
Average Check Per Person 
Limited‑Service 
Restaurants 
Under $15  $15 to $24  $25 and Over 
Food & Beverage Sales (%)  100  100  100  100 
Cost of Food & Beverage (%)  32.2  31.8  31.9  31.9 
Salaries and Wages2 (%)  33.7  33.2  33.7  29.4 
Occupancy Costs (i.e. Rent,%)  4.9  5.1  6.1  7.7 
Income Before Income Taxes (%)  3.0  3.5  1.8  5.9 
1 All numbers are median values                                                                            Source: Zwolak, 2010                                                                                                                                                     
2 Including employee benefits 
 
 
Section 2. INDUSTRY CHARACTERISTICS 
The hospitality industry has its own unique features different from all other markets 
because of  its  service nature. Being categorized  in  the hospitality  industry,  the  restaurant 
business  is  no  exception.  The  restaurant  industry  can  be  summarized  to  have  five 
distinctive  characteristics which  in  this paper  are  arbitrarily named  the  “5 Highs”. The  5 
Highs  consist  of  high  fragmentation,  high  proportion  of  young workers,  high  employee 
turnover rate, high proportion of labor cost, and high proportion of part‑time employees.   
2.2.1. High Fragmentation 
  At  over  $630  billion  annually,  the  industry  is  highly  fragmented,  dominated  by 
small  businesses.  According  to  the  industry  guidebook  published  by  Corporation  For A 
Skilled Workforce (CSW), the largest restaurant firms in the U.S. only hold merely 20% of 
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the market share (2009). The rest of the market shares are competitively divided upon small 
businesses. Seven out of ten restaurants in the U.S. are single‑unit operation, while nine out 
of ten restaurants have fewer than 50 employees (NRA, 2012). Ranging from multi‑national 
chain restaurants, state or local chains, to single ma‑and‑pa operations, the business size in 
which the competitors take from are in a diverse scale. Therefore, types of operations also 
vary significantly. As discussed earlier, the full‑dining restaurants that consist of 34% of the 
total  industry  establishment,  can  further  be  divided  by  the  type  of  operation,  such  as 
up‑scale  fine‑dining  or  casual‑dining  segments.  Casual‑dining  restaurants  make  up  the 
biggest market shares in its category, with worldwide renowned players that are publically 
traded  companies.  Some  examples  are  Darden  Restaurants  Inc.1,  Brinker  International2, 
and Carlson Companies Inc.3  Limited‑service restaurants can take forms in fast food joints 
such  as McDonald’s,  take‑out‑only  stores,  or  self‑served  school  cafeterias.  The  remaining 
35% of  the restaurant  types may  take  form as a  local bar,  tavern, or multi‑national coffee 
chain Starbucks.   
  Given the nature of the service in meeting the food‑service needs of the customers, 
the industry is located according to population and income distribution for each region in 
                                                        
1  Darden  Restaurants,  Inc.  is  a  multi‑brand  company  headquartered  in  Orlando,  FL.  The  firm  owns 
notable  chains  such  as  Olive  Garden  and  Red  Lobster.  Darden  owns  1,800  locations  throughout  the 
North  America,  making  it  the  largest  full‑service  casual  dining  company  in  the  world  (“Darden 
Restaurants, Inc.,” 2012). 
2  Brinker International owns and franchises 1,500 Chilli’s Grill & Bar locations in about 30 countries. One 
of the main competitors of Darden Inc., owning additionally two more Italian concept restaurants called 
Maggiano’s Little Italy and Romano’s Macaroni Grill (“Brinker International,” 2012).   
3  Based  in  Minnesota,  Carlson  owns  both  hotel  and  restaurant  chains  worldwide,  in  more  than  70 
countries,  with  well‑known  brands  such  as  Radissons,  Park  Plaza,  and  T.G.I.Friday’s  (“Carlson 
Companies, Inc.,” 2012).     
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the  country.  Thus,  the  business  distribution  is  highly  related  the  demographic 
characteristics, which varies from city to city (Zwolak, 2010). For example, large cities such 
as  Los Angeles  and New York will  have  a  higher  percentage  of  business  establishments 
than  low  population  areas  such  as  small  towns  in  the  mountain  or  desert  areas. 
Consequently, the level of competition also varies regionally.   
In terms of operation strategy, most of the restaurants in the US are independently 
owned by sole proprietors. In a mature market, mergers or buy‑outs are also common for 
restaurant companies. Many public traded restaurant companies directly own and operate 
their  restaurants,  while  other  players  decide  to  expand  through  the means  of  franchise. 
With the U.S. domestic market being saturated, many leading operators decide to invest in 
oversea markets  through  issuing  franchising  rights.  Studies  have  shown  that  companies 
often  use  the  franchising  strategy  to  financing  capitals,  thus  overcoming  the  resource 
constraints  in  the  time  of  rapid  expansion  (Sen,  1998).  Such  trend  continues  forward 
internationally,  especially  in  growing  markets  such  as  China.  Brinker  International  and 
Carlson Companies, Inc. are two major examples (Zwolak, 2010).     
The  product  segmentation  is widely  different  in  term  of  cuisine  genres.  The most 
popular  type  of  restaurant  in  the  U.S.  is  casual‑dining  restaurant  that  offer  a  variety  of 
cuisines  on menu, which  can  be  generally  defined  as  “American  food,”  taking  up  about 
39.4%  of  the  shares  (Zwolak,  2010).  The  rest  of  the  players  in  the  industry  offer  a wide 
variety  of  genre  of  food,  ranging  from  Asian,  Latin,  European,  Pizza,  and 
Traditional‑American…etc. Next to the general casual food, the next most popular genre is 
Asia  style,  consisting  of  almost  20%  of  the  market  operators  (Zwolak,  2010).  However, 
industry  reports  show  a  growing  demand  for  more  health‑conscious  meals  and 
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ethnic‑specialty food since the recent years and onward (NRA 2012). Graph 2‑1 illustrates 
the product segmentation in the restaurant industry.   
Technological fragmentation is worth mentioning because of the variation in relation 
to  the  size  and  scale  of  operation.  In  the  more  advanced  establishments,  computerized 
systems  are  commonly  utilized  throughout  the  operation.  Information  technology  is 
applied  in  tracking  inventory,  forecasting  guest  counts,  and  calculate  menu  item 
profitability  (CSW,  2009).  Of  course,  utilizing  computer  to  process  food  orders  and 
preparation  time  in  the kitchens  is  also one of  the biggest keys  to a  smooth and efficient 
operation. On  the other hand,  there are still many single‑unit,  small operations which do 
not  acquire  much  advanced  technology,  and  therefore  rely  much  heavily  on  human 
intelligence  and  labor  on  a daily  basis.  The  future  trend  for  technology  in  the  restaurant 
industry is anticipated to be the utilization of more wireless connectivity to ensure speedy 
ordering  and  inventory process  and  to  increase  productivity  by  lowering  labor  expenses 
(Muller, 1999).     
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Graph 2‑1: Product Segmentation (Cuisine Genres) in the Restaurant Industry 
 
Source: Zwolak, 2010 
The  pay  system  for  restaurant  industry  is  also  one  of  a  kind,  incorporating  the 
payment of gratuity  into part of  the revenue of sales. The gratuity system, also known as 
tipping,  varies  among  different  cultures  and  countries.  In  the  U.S.  and  some  parts  of 
Europe,  tipping  is  a  matter  of  social  custom  and  etiquette,  given  by  the  restaurant 
customers  to  restaurant  workers  for  the  service  received  (“Tip”,  n.d.).  In  many  other 
cultures, gratuity is not expected or commonly expected. For the U.S. restaurant industry, 
gratuity is an important portion of the worker’s salary. As researchers point out, the status 
differential is reflected in the custom of gratuity, in which the patrons offer the restaurant 
waiters  money  in  theory  as  a  reward  for  good  service,  but  in  fact,  as  an  essential  and 
expected  part  of  waiters’  income  (Harris,  1995).  Although  almost  every  restaurant 
companies have slightly different system in calculating the gratuity to be part of the sales 
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revenue, almost all of U.S. restaurants demands gratuity as part of the taxable income for 
their employees.  In some restaurants, gratuity  is mandatory  integrated,  for example 10 to 
15%, into the total bill. The original purpose was to guarantee restaurant’s sale revenue and 
workers’  salaries;  however,  such  practice  is  generally  perceived  negatively  by  the  U.S. 
consumers. The apprehension was recently proven by the Zagart Survey which points out 
almost 80% Americans prefer paying gratuity voluntarily (Gatta 2009). The tipping system 
in the restaurant industry still remains a controversial topic, as some research argues that 
tipping has an adverse effect on delivering consistent service quality and even creating HR 
problems. Mary Gatta points out in her findings that restaurant servers hold the ability to 
manipulate the tipping system and even take advantage of the organizational structure and 
customers’ human nature (2009).   
2.2.2. High Proportion of Young Workers 
  The restaurant  industry workforce consists of a  large number of young workers. 
According to NRA, over 50% of the restaurant jobs are held by people under the age of 25 
(2012); most of them are full‑time students working part‑time in their spare time (Lucas & 
Ralston, 1997). In comparison with other industries, the percentage of young employees is 
much  higher.  The  U.S.  Bureau  of  Labor  Statistics  (BLS),  an  organization  under  the 
Department of Labor, surveyed and found that the restaurant industry had almost twice as 
many workers  under  the  age  of  35  than  that  of  all  industries’  average  (“Career  Guide,” 
2008).  Graph  2‑2  shows  the  percentage  distribution  of  employment  by  age  for  the 
restaurant and all industries. It shows that the percentage of total employees under the age 
of  35  is  65.8%, much higher  than  all  industries’  34.8%. And  less  than  two percent  of  the 
workers are over the age of 65. The restaurant industry is a work place dominated by the 
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youth. However, industry forecast has revealed a continuing shortage of younger workers, 
predicting that the number of young employees between the age of 16 to 24 is to remain flat 
through  the  year  2014  (CSW,  2009).  Therefore,  this may  affect  adjustments  in  restaurant 
companies HR policies and practices in obtaining and motivating the increasing number of 
more mature employees. 
Graph 2‑2: Percentage Distribution of Employment, by Age 
 
Source: BLS Current Population Survey 
2.2.3. High Employee Turnover Rate 
  Employee  retention  and  turnover  in  the  restaurant  industry  have  long  been 
serious problems that almost all companies face. Turnover can be defined into two types – 
the  voluntary  turnover  and  involuntary  turnover.  According  to  Restaurant  Industry 
Operation Report issued by NRA, turnover rate tends to increase when the economy gets 
better  because  people  resign  and  seek  out  other  opportunities  (2010).  At  the  same  time, 
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turnover  rate  might  increase  when  economy  is  bad  and  employees  are  involuntarily 
terminated  (Ray,  2012).  The  U.S.  restaurant  industry’s  employee  turnover  rate  averages 
over 90% per year, causing a large amount of both direct and indirect costs on businesses. 
Direct  costs  include  the  time  and  money  to  rehire,  retrain  and  replace  workers,  while 
indirect costs are much harder to calculate, relating to the cost of reduction in productivity, 
service  level,  and  customer  dissatisfaction  (Lynn,  2002).  One  specific  study  categorized 
turnover  costs  into  five  sub‑groups:  separation  cost,  recruiting  cost,  selection  cost,  hiring 
cost, and lost productivity cost, and concluded that every single employ’s turnover cost the 
company about $2,500 (Hinkin & Tracey, 2000). Many studies on the causes and remedies 
of turnover have been employed in the past. The top five internal causes for turnover were 
“pay, communication problems, lack of advancement opportunity, lack of recognition, and 
poor conflict management”  (CSW, 2009).  In other words, many of  the  internal  causes are 
triggered by restaurant’s poor HR practices and policies, instigating employees to seek for 
better opportunities, possibly even in other industries. In fact, as many as 50% of restaurant 
mangers report that they do not see themselves working in the same company/industry in 
five  years  (Ray,  2012).  In  Lynn’s  study,  there  was  a  negative  relationship  between  a 
restaurant’s  sales  and  employee  turnover  rate.  Same  pattern  was  observed  with  the  tip 
percentage and turnover (2002). This result may be explained by the fact that tips, which is 
determined by a certain percentage of food sales, is an essential part of restaurant workers 
income. More sales means more tips, and therefore employees are financially better off and 
satisfied.   
2.2.4. High Proportion of Labor Cost 
  Due to the service nature,  the restaurant  industry is very labor intensive, relying 
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on a large number of manpower to carry out the product and service provided. While the 
numbers  of  total  labor  costs  vary  within  different  segments  of  the  industry,  the  widely 
expected average in about 30% of total food and beverage sales (NRA, 2012). The reason for 
high total labor cost is due to the fact that labor intensity is extremely high; each employee 
only generates a small amount of sales for the operation: less than $50,000 annual sales per 
employee  (NRA,  2012). To put  in  the perspective of  ratio  of  labor  cost  to  capital  cost  for 
structure,  the  result  is  1:0.13, meaning  that  for  every  dollar  spent  on  labor  cost,  only  13 
cents  is spend on the use of replacement on buildings and equipment  (Zwolak, 2010). As 
labor costs contribute to a large portion of the restaurant’s operation costs, managing such 
expenses  effectively  has  always  been  a main  concern  and  challenge  for many  restaurant 
managers.  Therefore,  labor  scheduling  holds  the  key  to  a  company’s  profitable 
performance. Overstaffing  results  in excessive  labor costs, while understaffing  invites  the 
opportunity cost of unsatisfactory service and lost business. Effective control on labor cost 
and scheduling can dramatically reduce  labor cost and employee turnover cost, and even 
increase employee morale and service quality (Choi, Hwang, & Park, 2009).   
2.2.5. High Proportion of Part‑Time Workers 
  The  seasonality  nature  of  the  restaurant  industry  demands  a  wide  range  of 
employment  level.  While  the  summer  season  tends  to  draw  the  highest  number  of 
customers, many special holidays, such as Mother’s Day, Christmas, Valentine’s Day…etc., 
also attracts a lot more dining out demands. Moreover, local special events, such as cultural 
festivals  and  school  graduations,  can  also  affect  a  restaurant’s  performance  greatly. 
Comparing with a normal business day,  the increase in sales  in terms of customer counts 
can  sometimes be doubled.  In dealing with  such  shifting demands,  restaurant  employers 
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tend to hire a large number of part‑time workers.   
The NRA defines part‑time workers as employees who work less than 35 hours per 
week  (2012).  According  to  NRA,  about  57%  of  the  restaurant  employees  are  part‑time, 
averaging 24.3 hours per week (2012). Employers rationalize the benefit of hiring part‑time 
workers  into two main reasons: numerical  flexibility to cope with fluctuating demand for 
manpower, work hours and recruiting process and the part‑time worker’s availability and 
large number of job demand (Lucas & Ralston, 1997). Hence, proportionally there are a lot 
more  part‑time  workers  in  the  restaurant  industry  because  employers  consider  the 
flexibility  and  economic  benefit  brought  by  the  part‑time  workers.  On  the  other  hand, 
people decide  to work part‑time also  for various  reasons. As mentioned earlier,  the high 
proportion of young workers, under the age of 35, makes up the main body of restaurant 
industry’s workforce. Many are young high  school  or  college  students who have  limited 
availability during the week to work. Therefore, the restaurant industry’s nature and hiring 
demand are suitable to fulfill their needs. According to the research by Lucas and Ralston, 
the  main  reasons  for  part‑time  student  working  in  the  restaurant  are  not  only  financial 
needs,  but  also  socializing,  and  job  experience  (1997).  Table  2‑2  illustrates  the  results  of 
their findings: respondents are asked to rank from 1 to 7 in the order of importance with 1 
being  the most  important priority of  reasons  for working part‑time  jobs  in  the  restaurant 
industry.  As  seen  from  the  table,  when  breaking  the  response  group  into  different  age 
groups,  it  becomes  apparent  that  the  reason’s  ranking  varies  greatly,  revealing  that 
people’s needs for employment tend to change with different stages and attitude in life.   
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Table 2‑2: Reasons for Working Part‑Time Jobs in Restaurant   
Reason for Working Part‑Time 
  Financial   
Need 
 
Personal 
Money 
Financial 
Independence 
Socializing  Work 
Experience 
Save 
for 
Item 
Enjoy   
Work 
All  1  2  3  4  5  6  7 
Male  1  2  3  6  6  4  5 
Female  1  2  3  4  5  7  6 
16‑19 Years    2  1  3  4  6  5  7 
20‑24 Years    1  2  5  3  4  7  6 
25 and Older  2  5  3  7  4  6  1 
1 Numbers denote ranking in priority of reasons.                                Source: Lucas & Ralston, 1997                                                                     
As discussed previously, the seasonality nature of the restaurant industry poses as a 
key  factor  for  companies  to  utilize  a  large  number  of  part‑time  employees.  At  the  same 
time, the challenges presented by controlling labor cost, administrating proper pay system, 
and maintaining  efficient  productivity  and  consistent  service  quality  have  been  the most 
important issues in restaurant management. Having the proper human resources practices 
to  manage  restaurant’s  main  labor  force,  the  part‑time  workers,  will  be  the  key  to  a 
company’s success. Such idea can be best supported by the Service‑Profit Chain model.   
Section 3. SERVICE‑PROFIT CHAIN MODEL AND INTERNAL MARKETING 
FRAMEWORK 
  The Service‑Profit Chain model was developed by Service Management Interests 
Group  in  Harvard  Business  School  (Jones,  1997),  by  a  group  of  researchers:  James  L. 
Heskett,  Thomas  Jones,  Gary  Loveman,  W.  Earl  Sasser,  and  Leonard  Schlesinger 
(“Service‑Profit Chain,” 2011). The Service‑Profit Chain model identifies several linkages to 
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establish  the  relationship  between  employee  satisfaction  to  customer  satisfaction  and 
company performance. Graph 2‑3 shows the model and key components. In summary, the 
model  explains  that  a  company must  first  focus  on  the  internal  service  quality  to  ensure 
employee  satisfaction,  which  results  in  employee  retention  and  productivity  to  achieve 
external  service value  that  leads  to  customer  satisfaction. Customer  satisfaction  results  in 
loyalty, which  is  a  key  factor  for  revenue  growth  and profitability,  hence  the  company’s 
successful operation.   
Graph 2‑3: Service‑Profit Chain Model 
 
Source: The Links in Service‑Profit Chain, Jones, 1997 
 
Many of  the  studies other  than Service‑Profit Chain model have  concluded  strong 
linkages between employee satisfaction and customer satisfaction, and the linkage between 
customer satisfaction and revenue and profitability (Jones, 1996). Heskett et al. pointed out 
 22 
in  their research on Taco Bell, a chain restaurant  in the U.S., whose store with 20% lower 
turnover  actually  double  the  sales  and  55%  high  profits,  supporting  his  argument  that 
satisfied  employees  puts  positive  impact  in  company’s  bottom  line  (1997). Cathy Enz,  in 
her  research  paper  also  supported  this  model  and  the  idea  of  developing  good  human 
resources:  “a  restaurateur’s  inability  or  unwillingness  to  develop  good  HR  practices  is 
likely  to  lead  to  lower  customer  satisfaction  and  lower  financial  success”  (2004).  Chitiris 
and Paravantis also constructed their research in the restaurant  industry which presented 
the  conclusion  that  internal  service  quality  (i.e.  waiter’s  satisfaction)  affects  the  external 
service quality (i.e. customer satisfaction) in a direct way (2009).   
The relationship  from quality within  the organization  to customer’s satisfaction, as 
presented  by  the  Service‑Profit  Chain,  might  be  best  reinforced  by  the  work  of  Bansal, 
Mendelson,  and  Sharma. Bansal  et  al.,  in  his  extensive  research  established  a  framework 
which  demonstrates  a  strong  linkage  between  internal  and  external  marketing  of  an 
organization.  Their  conclusion  supports  the  Service‑Profit  Chain:  in  a  service  industry 
organization,  the  employees  occupy  a  central  stage  in  the  service‑profit  chain,  and 
management of internal labor markets has become a key factor in creating and sustaining 
an organization’s  competitive  advantage  (2001).  In Graph 2‑4, presented by Bansal  et  al., 
the  model  demonstrates  the  linkage  between  internal  marketing  activities  to  external 
marketing outcomes (2001). 
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Graph 2‑4: Linking Internal Marketing Activities to External Marketing Outcomes   
 
Source: Bansal et al., 2001 
This  framework  presented  by  Bansal  shows  similarity  to  that  of  Heskett’s 
Service‑Profit Chain Model: both demonstrate direct linkage between internal labor service 
quality,  the HR  practices,  to  employee  satisfaction  and  the  impact  on  the  organization’s 
external  service  quality  and  customer  loyalty.  In  fact,  Bansal  et  al.  concluded  that  the 
higher level of service quality leads to higher external customer satisfaction, which in turn 
lead  to  higher  possibility  of  repeating  customers.  The  external  customer  loyalty  and 
company profitability will just follow intuitively (Bansal et al., 2001).   
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Section 4. HR ISSUES AS THE TOP CHALLENGE IN THE RESTAURANT INDUSTRY 
With support  from various studies, human resources policies make up the  internal 
service  quality  of  the  organization  and  hold  the  golden  key  to  success  in  the  restaurant 
industry.  It  is  also  the  very  same HR  topics  that  have  troubled  restaurant managers  for 
decades. Cathy Enz,  in her study, pointed out  that  the restaurant managers she surveyed 
all  agreed  that human  resources  remain  the  core problem  in  the  industry; however,  they 
cannot agree on how to fix it. Her research results pointed out the top six HR issues, in the 
order  of  problematic  significance:  employee  skills,  benefits,  recruiting,  motivation, 
retention,  and  training  (2004).  All  of  these  issues  are  key  factors  in  determine  the 
company’s  internal  labor  quality  and  competitive  advantage.  In  fact,  same  issues  were 
found much earlier, in an Cornell H.R.A Quarterly publication in the 70’s: the food service 
industry  could  be  summed  up  to  a  questionable  image  due  to  its  relatively  low wages, 
minimal  benefits,  absence  of  uniform  standards,  unclear  career  potential,  poor  on‑job 
training, and the lack of upward orientation which economic and social needs can be met 
(1970).   
Moreover,  with  the  understanding  of  the  restaurant  industry’s  nature  and 
characteristics, it is not surprising to see why employers have challenges dealing with their 
people management. The tendency of having high percentage of young, part‑time workers, 
high seasonality, and high labor intensity has made it difficult for restaurant managers to 
exercise effective HR practices to eliminate the problems mentioned above. The dilemma of 
employing a  large percentage of part‑time workers and practicing  ineffective HR policies 
results in high employee turnover, lost productivity, poor service quality, lack of skills and 
experience  –  ultimately  ending  in  the  undesirable  company  performance  or  bankruptcy 
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(Murphy & Olsen,  2008).  Therefore,  in  order  to have  successful  operation,  the  restaurant 
employers must come back to square one to start with having successful HR policies.   
Upon  the  review  of  literatures,  it  is  evident  that  scholars  and  practitioners  have 
dedicated much efforts to study the relationship between a firm’s performance and its HR 
practices  (Murphy  &  Olsen,  2008).  As  mentioned  before,  these  studies  supported  the 
linkage  between  good HR  practices  and  performance  that  led  to  company’s  competitive 
advantage. While some scholars’  studies choose  to examine  the effectiveness of a  specific 
topic  of  HR  management,  others  argue  that  HR  practices  operate  in  a  complex  bundle 
system  that  interrelates  one  another  and  influences  the organization’s performance. Very 
limited  studies  have  been  published  on  HRM  practices  specifically  geared  towards  the 
part‑time employees  in  the  restaurant  industry,  a group of  labor  force  that  is  essential  to 
the success of operation. Therefore, this paper is inspired by the limited validity of existing 
literature  studies  to  identify  the  key  factors  of  specific  HR  practices  which  impact  the 
part‑time  employees  in  the  restaurant  industry.  Human  resource  practices  should  be 
customized  to match  the  specific  requirement  of  certain  employee  groups  (Tsai,  Chen & 
Fang,  2009).  This  thesis  paper  is  set  out  to  identify  the  HR  practices  specifically  for 
part‑time employees, and to discuss the HR factors likely to maximize their job satisfaction 
–  an  important  element  in  achieving  high  internal  service  quality  that  leads  to  positive 
company performance. 
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CHAPTER 3. LITERATURE REVIEW ON HRM IN THE 
HOSPITALITY/RESTAURANT INDUSTRY 
This  purpose  of  this  chapter  is  to  provide  summaries  on  literatures  on  human 
resources  management  issues  in  the  hospitality  or  restaurant  industry.  As  mentioned 
previously,  very  limited  studies  specifically  regarding  the  part‑time  employees  in  the 
restaurant  industry  have  been  published;  therefore,  some  literatures  on  HRM  in  the 
hospitality  or  other  industries  are  also  used.  All  literatures  nevertheless  provide  useful 
information which are used as basis for the topics of research in the next chapter.   
In  their  respective  studies,  both  Heskett  et  al.  and  Bansal  et  al.  pointed  out  the 
importance of the internal service quality and the key factors in achieving employee’s  job 
satisfaction. The elements which make up the internal service quality are human resources 
practices that will be discussed in detail in this chapter. Such topics can be categorized into 
seven  main  areas  of  topic:  employment  security,  training  and  orientation,  rewards, 
information  sharing,  empowerment,  management  styles,  and  performance  appraisals. 
Literatures on advocating HR policies as a bundle of practices will also be discussed.   
Section 1. EMPLOYMENT SECURITY 
  Employment  security  is  regarded  as  one  of  the  first  and  foremost  essential 
element of a high performance organization by many scholars. For example, Jeffrey Pheffer, 
in his literature on the best practices of successful organizations, he refers to employment 
security as the first thing a firm must establish before it expects other positive results (1998). 
Employment  security  helps  to  build  trust  between  employers  and  the  workers,  which 
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actually  leads  to  more  teamwork  and  better  spirits  in  the  company  (Pheffer,  1998). 
Employment  security  means  having  effective  employment  practices  that  emphasize  a 
long‑term  commitment  to  an  organization  for  both  management  and  workers.  In  the 
management’s  perspective,  employers  should  focus  on  maintaining  the  skilled  and 
committed employees to reduce the costs associated with replacement of workers and the 
knowledge,  abilities  and  skills  they  possess  (Delery  &  Doty,  1996).  The  high  cost  of 
employee turnover actually affects the organization’s financial performance negatively in a 
very direct way. The best way to avoid such “voluntary turnover” is to ensure employment 
security  to  the  people.  From  the  employees’  standpoint,  a  high  level  of  employment 
security  is perceived as  the degree  to which  they  can expect  to  stay  in  their  jobs over an 
extended, desired period of time (Delery & Doty, 1996). Once this  is achieved, employees 
are  encouraged  to  take  long‑term  considerations  on  their  jobs  and  organizational 
performance. According to Pheffer, employment security is a very fundamental element to 
the  implementation  of  many  other  high‑performance  management  practices,  such  as 
selective recruiting, extensive training, information sharing, and empowerment (1998).   
  Ashford et al., in his research paper on the content, cause, and consequences of job 
insecurity, also points out  that  the greater  the perceived  job  insecurity by  the employees, 
the lower their job satisfaction (1989). In his study, job insecurity is a major antecedent that 
negatively influences commitment, trust in organization, and job satisfaction. Insecurity is 
also positively related to the tendency to resign from job (Ashford et al., 1989). In summary 
of  his  research  findings,  ‘uncertainty”  seems  to  have  caused  the  most  job  insecurity. 
Employee’s  uncertainness  brought  by  organizational  changes,  job  ambiguity,  and  lack  of 
control and power is the major cause for job insecurity (Ashford et al., 1989). Therefore, the 
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key to have HR policies which ensure job security by eliminating uncertainty in the internal 
labor system (Delery & Doty, 1996).   
  A organization should therefore have formal company policies which clearly state 
the condition for termination and layoffs, so employees can feel a sense of security and not 
worried about being laid off without proper reasons and corrective actions provided by the 
management. By establishing a clear career‑path for employees is especially important for 
employees who plan to stay with the company for a long period of time. Guest & Conway, 
in their research on employment experience, also confirm such finding that the issue of job 
security and fairness of  treatment, as components of what  is progressively defined as  the 
psychological  contract,  are  significant  factors  of  job  satisfaction  and  organizational 
commitment (1999). 
Section 2. TRAINING AND DEVELOPMENT 
  Many people may  agree with  the  fact  that  orientation  and  training  are  essential 
parts  of  obtaining  and  developing  a  quality  workforce,  and  therefore  company  should 
focus on devoting much resource in the training process. However, on average, American 
companies  spent  as  merely  as  1%  of  their  payroll  on  training,  and  most  of  the  cost  is 
dedicated to white‑collar and technical workers (Conrade et al. 1994).   
In  the  hospitality  industry,  training  is  also  one  of  the  key  methods  management 
employ to control the company’s product and service (Roehl & Swerdlow, 1999). However, 
the  restaurant  industry  has  also  long  been  regarded  as  slower  than  other  industries  in 
utilizing  the  importance  of  training  and  development,  despite  the  fact  that  it  is  such  a 
labor‑intensive  industry which  depends  on workers with  good  skills  to  delivery  quality 
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service and products. In Conrade et al.’s research, the perception of training was surveyed 
by hospitality personnel in both corporate and property‑level, and the findings suggested 
exact  same  results.  The  top  three  factors  influenced  by  training  was  consistent  service 
delivery, management knowledge,  and  employee knowledge  (1994).  Same  study  showed 
that  proper  training  programs  would  improve  employees’  skills  and  behavior  which 
encourage  them  to  stay with  the  company. Moreover,  people were more  likely  to  resign 
from  their  jobs  in  they  were  not  involved  in  long‑term  training  programs  (1994).  By 
providing  a  clear  career  path  and  the  opportunity  to  develop  skills,  training  reduces 
employee’s  tension  and  increases  morale,  which  in  turn  decreases  employee  turnover 
(Buick & Muthu, 1997).   
  Although the benefit of training might not be able to be measurable specifically by 
quantitative studies, in the employee’s perspective, training may reduce job stress, increase 
competency in job tasks, which in turn heighten the confidence in delivery quality service 
(Buick & Muthu, 1997). The willingness for companies to invest money in developing their 
employees  should  be  recognized  as  a  strategic  contribution  to  the  retention  of  staff  – 
training and development increase employee’s commitment and job satisfaction (Brown & 
Cheng, 1998).   
  A company should also have well‑designed orientation program which ensure the 
smooth transition and socialization process for new employees. Such process is especially 
important  in  the  restaurant  industry  which  has  the  work  nature  of  consistent 
people‑interactions.  Helping  new  employees  in  assimilating  into  the  new  work 
environment is an important step in employee retention (Brown & Cheng, 1998).   
  In  regards  to  the  best  training  methods,  the  majority  of  companies  in  the 
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restaurant  industry  utilized  on‑the‑job  training  method,  or  the  so‑called  learn‑by‑doing 
method. Conrade et al.’s research suggested that  the effectiveness of  training was usually 
determined by who did  the  training. 38% of  the  time employees were  trained by either a 
supervisor  or  manager.  The  rest  of  the  time,  employees  were  trained  either  by  another 
employee  (35%)  or  a  group  of  other  employees  (27%).  The  study  stated  that  training 
provided by either a supervisor or a training specialist were more likely to deliver the type 
of  service  intended  by  the  organization  (Conrade  et  al.,  1994).  Therefore,  job  training 
should be carried out by trained trainer from the new employee’s department or  job. The 
HR department should be involved in creating the training materials, training the trainers, 
and  implementing  a  tracking  system  to  enable  managers  to  monitor  new  employees’ 
attendance and performance (Nathan & Tracey, 2002).   
  Training  is  also  associated  with  a  set  of  important  measures  of  the  work 
environment. A study has shown that training has a positive correlation with awareness of 
rules in the workplace, perception of supervisor/company quality, and work morale. Thus, 
regardless  of  employee’s  background  and  demographic,  training  appears  to  improve 
organizational commitments (Roehl & Swerdlow, 1999).   
  In  the  restaurant  industry,  it  is  important  to  control  the  quality  of  service 
delivered  to  the  guest.  Training  is  the  key  to  not  only  ensuring  employees  having  the 
proper knowledge and tool to do the right things, but it also convince the employees of the 
importance  of  their  job  (Roehl  &  Swerdlow,  1999).  Thus,  proper  training  adds  strength 
organization’s internal service quality, which in turn increase job satisfaction and company 
performance.   
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Section 3. REWARDS 
  One  of  the  crucial  ways  for  a  company  to  maintain  its  continuous  competitive 
advantage is to have an organized, well‑managed workforce. It is especially important for 
companies  in  a  labor‑intensive  industry,  such  as  the  restaurant  industry,  to  maintain  a 
productive  and  motivated  staff  in  order  to  enjoy  substantial  success  in  both  customer 
service and in sales and profitability over a long period of time (Pheffer, 1995). In terms of 
rewards,  it  is becoming more and more clear  to managements  to understand that  it  takes 
more  than  good  pay  to  motivate  their  workers.  Jeffrey  Pheffer  who  published  a  paper 
illustrating  thirteen  good  practices  in managing  people  pointed  out  that  rewards  should 
come in three major forms: high wages, incentive pay, and employee ownership (1995). 
  First of  all, high wages attract  talented people and encourage employees  to  stay 
with  the organization. More  importantly,  it  sends a message  to people  that  the  company 
values  its people. Especially  if a company offers wages higher  than the  industry average, 
employees can perceive the extra income as bonus and work more diligently (Pheffer, 1995). 
Some might argue that higher wages induce higher labor costs, especially in the restaurant 
industry which  is  very  labor‑intensive. However,  by  going  against  the  industry  norm  of 
offering  minimum  wage  to  its  workers,  restaurant  companies  may  enjoy  much  more 
success in offering higher‑than‑average pay to its people.   
  Secondly,  the  notion  that  people  wanting  more  than  money  brings  forth  the 
importance  of  incentive  pay.  An  incentive  pay  system  rewards  the  people  who  are 
responsible  for  the  increasing  level  of performance  and profitability;  it  shares  the benefit 
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with people who are directly  involved  in company’s growth.  If  the extra profit gain only 
goes to top management, sooner or later people will start feeling discouraged and unfairly 
treated.  Therefore,  incentive  pay  also  ensures  equality  and  fairness  (Pheffer,  1995). 
Therefore,  reward performance  such as  incentive pay  can  serve as  a great  tool  to motive 
company’s staffs.   
  Thirdly,  employee  ownership  offers  employees  the  opportunity  to  become 
shareholders. It is a great way to align the interests of employees and those of shareholders 
and  reduce  conflicts  between  the  two  groups.  It  inspires  the  employees  to  “think  like 
owners,”  encouraging  them  to  work  harder  for  their  “own”  companies.  If  the  policy  of 
employee ownership is effectively implemented, employees will be more inclined to take a 
long‑term view of their organizations, the strategies, and the investment policies, and    be 
less likely to resign from their positions (Pheffer, 1995). 
  In  the  restaurant  industry,  having  a well‑design  reward program  can positively 
impact  a  company’s performance. A good example would  the Wendy’s  restaurant  in  the 
90’s.  Facing  declining  company  profitability,  the  CEO  of Wendy’s  decided  that  the  best 
way  to  improve  performance would  be  becoming  the  employer  of  choice.  By  improving 
both  benefits  and  base  salary,  adding  a  quarterly  bonus,  and  creating  employee  stock 
option  plan,  the  company’s  turnover  rate  fell  to  20%:  the  lowest  in  the  business.  As  a 
successful result, sales also increased substantially (Near, 1992). 
  Having  a  well‑designed  contingent  compensation  which  incorporates  different 
rewards will most  certainly encourage high performance work. Therefore, other  than  the 
three  types  of  rewards  mentioned  above,  compensations  can  be  offered  many  different 
forms,  such  as  gain  sharing,  profit  sharing,  commission,  pay  for  skills,  or  other  various 
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types  of  individual  or  team  incentives. Many  successful  companies  in  the  service  sectors 
have enjoyed much financial success because of  their  famous compensation plan, such as 
Wal‑Mart, AES Corporation, Southwest Airlines, and Whole Foods Markets…etc. (Pheffer 
& Veiga, 1999).   
  In  Luthans  &  Stajkovic’s  research  paper,  they  offered  the  idea  of  commission 
beyond sales,  skill pay, and competency pay as  the new pay‑for‑performance  framework 
(1999). Commission beyond sales shifts the focus from targeted sales to targeted customers, 
such  as  paying  commission  for  reaching  targeted  customer  satisfaction  levels.  This  is  a 
great way  for  companies  to  align  performance with  the  organization’s  strategy  and  core 
competency. Skill pay is a  technique which recognizes the need for flexibility and change 
by  paying  workers  on  their  demonstrated  skills  rather  than  the  job  they  perform. 
Competency pay rewards the employees for more special knowledge or extra competencies, 
such as those related to customer service, language skills, or technology. Both skill pay and 
competency  pay  are  great way  to motivate  employees  to  obtain  extra  skill  and  promote 
task  flexibility,  and  in  turn  promote  long‑term  career  developments with  the  companies 
(Luthans & Stajkovic, 1999). 
In the restaurant industry, most companies only offer regular base salary because of 
the  fact  that  employees  earn  additional  income  of  tips  from  customers.  The  current 
compensation plan is majorly flawed for the fact that companies do not proactively reward 
their  employees  for  good  performance  and  increased  profits.  Reward  for  performance 
should be utilized as part of a total compensation plan.   
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Section 4. INFORMATION SHARING 
  An  important  element  in  ensuring  employee  commitment  and  job  satisfaction 
requires  a  comprehensive  management  system  which  focus  on  clear  communication 
between  management  and  employees.  Information  about  concrete  actions  and  policies 
must  be  communicated  in  an  openly  fashion  to  gain  trust  from  employees.  Information 
sharing  is  about  clarifying  and  communicating  the  firm’s  mission,  guaranteeing 
organizational justice, and creating a sense of community (Dessler, 1999).   
  Company must start by clarifying and connecting the mission and ideology to the 
people. Such process can be incorporated into the hiring, orientation, and training process, 
focusing on building the tradition from the very start (Dessler, 1999). This is an important 
step for employees to develop a sense of pride and unity, motivating them to work towards 
a  common goal.  For  example,  a  restaurant  could make  its  employees  to  understand  that 
“100%  customer  satisfaction”  is  the  company  mission;  delivering  service  quality  that  is 
nothing less would be the common goal that everyone is working on. 
  More  importantly,  providing  extensive  two‑way  communication  and  having 
comprehensive grievance procedure are also the keys to guarantee organizational behavior 
(Dessler, 1999). By doing so,  the company promotes an open‑door policy and emphasizes 
the  “people‑first”  philosophy, making  employees  feel  valued  and  trusted. Another  good 
way  of  encouraging  open  communication would  be  having  a  “Hotline”  program which 
employees would not feel intimidated to talk to the authority regarding any problems they 
have.  Many  companies  in  the  restaurant  industry  have  a  department  called  Employee 
Relation, having HR management teams specifically dedicated to this purpose.   
  Another  important element  regarding  information sharing  is  to create a sense of 
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community  in  the organization. Using keywords  such as “team member” or “family,” or 
emphasizing the  importance of certain shared values to promote a sense of closeness and 
homogeneity. This also helps new employees to get assimilated and fit in quickly with the 
organization. For example, at Toyota, values such as  interpersonal skills,  reasoning skills, 
flexibility, and the willingness to be team members are seen as characteristics of successful 
employees (Dessler, 1999).   
  In other aspects, Pheffer & Veiga argued that information sharing was an essential 
component  of  high  performance  organization  (1999).  By  disclosing  information  such  as 
company’s  financial  performance,  strategies,  and  operational  goals,  the  management 
communicate  to  the  employees  that  they  are  trusted.  Some  companies,  such  as  Whole 
Foods,  even  share  detail  financial  and  performance  information  with  every  employee, 
including individual salary and bonus pays to all of its 6,500 employees (Pheffer & Veiga, 
1999).   
  More  importantly  regarding  employee’s  performance,  it  is  essential  to  clearly 
communicate  expectations  and goals,  from  the management  to  the  employees.  Similar  to 
HR  practice  such  as  MBO  (Management  By  Objectives),  the  goal‑setting  process  which 
clearly convey performance‑related goals such as sales, profit, or customer satisfaction will 
increase  employee’s  motivation  and  morale.  Employees  who  clearly  know  company’s 
expectations are more likely to hit the targets and obtain a sense of achievement, which in 
turn solidify their commitment and motivation.   
Section 5. EMPOWERMENT 
  A lot of literatures have been dedicated to the importance of empowerment in the 
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workplace  and  its  impact  as  an  HR  policy.  The  numbers  of  similar  research  in  the 
hospitality  industry  have  also  been  increasing  since  the  last  two  decades.  Depends  on 
different  researchers,  the  study  of  empowerment  has  also  been  conceptualized  and 
approached  in  many  different  ways.  Chiles  &  Zorn,  in  their  research,  defined 
empowerment as both a perception and a process (1995). Empowerment as a perception is 
in  one’s  personal  state  of  mind  as  characterized  by  the  having  a  sense  of  competence, 
having control or the opportunity and authority to act effectively. Empowerment can also 
be the process of creating such mental state. In order to feel empowered in an organization, 
an employee must feel capable of completing tasks with competence, and believes that he 
or  she  has  the  power  and  freedom  to make  necessary  decisions  for  performing  the  jobs 
(Chiles & Zorn, 1995).   
In Chiles & Zhorn’s research, the sense of job satisfaction is positively related to the 
sense of emotional arousal caused by empowerment. It is an effective way to create a very 
loyal organization because when employees believe to have more authority to perform the 
job, he or she will work harder and more independently (1995). 
Based on Thomas & Velthouse  (1990) and Spreitzer  (1995)’s papers, empowerment 
should be seen as an a multidimensional term, consisting of four related but distinct aspect 
of meaningfulness, competence, self‑determination, and impact. Meaningfulness is defined 
as  the  employee’s  perception  that  the  job  is  congruent  with  one’s  beliefs,  attitude,  and 
value. Competence is the sense of feeling that one can successfully perform a job, a concept 
closely  related  to  self‑efficacy.  Self‑determination  is  the  perception  that  one  has  the 
autonomy  in  performing  a  job  and  the  freedom  to  choose  how  to  behave  in  job‑related 
situations.  Finally,  impact  is  defined  as  a  sense  of  feeling  that  one  can  influence,  or  has 
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control over one’s work environment (Goodale et al., 1997).   
  There  are  other  researchers who  explain  empowerment  as  an  one‑way  process, 
arguing that empowering is delegating power to employees. Others define empowerment 
as  a  managerial  strategy  of  involving  employees  in  the  goal‑setting  or  decision‑making 
process (Chiles & Zhorn, 1995).       
  The effect of empowerment on increasing mutual respect and teamwork has been 
researched. Productivity is hindered because of the fear in the workplace: employees tend 
to feel anxious by the control and hierarchy‑dominated atmosphere created by their bosses 
in  the  organization.  Such  anxiety  is  a  distraction  from  doing  high  quality,  collaborative 
work.  By  giving  employees  more  responsibility,  autonomy,  and  participation  in  the 
decision making  process,  fear  is  driven  out  of  the  workplace,  and  thus  creating mutual 
respect and teamwork, and much more productivity in the organization (Bowen & Lawler, 
1992).   
  In  the  hospitality  industry,  many  researches  on  empowerment  have  been 
performed. Sparrowe,  in his  study of  the  correlation of  empowerment on  job  satisfaction 
and turnover  intention by surveying over 130 employees  in 33 different hospitality firms, 
suggested  a  significant  correlation  of  empowerment  on  both  pay  satisfaction  and 
promotion  satisfaction1,  and  a negative  correlation of  empowerment  and  the  intention  to 
quit the organization (1994).   
  The  process  of  empowerment  has  also  been  widely  recommended  as  a  service 
quality  improvement  strategy  by  many  hospitality  firms.  Some  empirical  studies  have 
                                                        
1  Based on previous research on which found evidence of positive influence of empowerment and job 
satisfaction, Sparrow defines “pay satisfaction” and “promotion satisfaction” as the two dimensions of job 
satisfaction in his research analysis. 
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shown  the positive  correlation  between  empowerment  and perception  of  providing high 
quality  service  to  customers.  Based  on  their  finding,  managerial  implementation  of 
empowerment  in  the  organization  encourages  service  workers  to  do  better  jobs.  A 
company can input the greatest impact by pursuing strategies that increase the competency 
in individuals who provides service quality (Goodale et al., 1997).   
Section 6. MANAGEMENT STYLE 
  Management  Style  is  often  regarded  as  one  of  the  important  elements  which 
define  the  perception  of  employees  on  the  companies  leadership  and  effectiveness  of 
policies.  Managers  in  most  traditional  industries  are  trained  in  a  classical  management 
style, which focus on the  task of planning, organizing, controlling and leading (Hinkin & 
Tracey,  1994).  In  this  traditional  style  of  management,  rules  and  regulations  are 
emphasized, and individual freedom, creativity, or innovation are not promoted. However, 
such  management  style  does  not  fit  well  in  the  restaurant  industry,  which  has  high 
seasonality  of  demand,  expensive  labor  cost,  and  fierce  competition within  the  industry. 
Therefore, strong and innovative leadership styles must be improved in order to result  in 
better results of human resources practices (Hinking & Tracey, 1994).   
  Worsfold concluded in his research regarding the preferred style of leadership in 
the  hospitality  industry,  pointed  out  that  the  image  of  the  hospitality  industry,  as  being 
people  orientated  with  a  need  to  maintain  good  interpersonal  relations,  suggested  that 
managers were concerned for people and will relate well  to them (1989). These managers 
are  usually  sociable  and  communicative,  and  often  find ways  to  influence  and motivate 
their staffs. However, it is absolutely necessary to maintain high standard of rules to ensure 
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the  quality  of  operation;  therefore,  effective  hospitality managers  also  demonstrate  high 
level of task‑orientation style (Worsfold, 1989).   
  Another  scholar  review  published  by  Deery  &  Jago  pointed  out  four  common 
types of  leadership style in the hospitality industry: autocratic, decisive, consultative, and 
democratic  (2001).  In  the  effort  to  investigate  the  best  type  of  management  that  was 
perceived as desirable in the hospitality, they conducted surveys in the hotel industry. The 
result was that management style was also an evolving process as the need and trend of the 
hospitality industry changes with time. Their finding suggested that while staffs preferred 
a  decisive  style  of  management,  supervisors  and  managers  were  usually  perceived  as 
autocratic leaders. In fact, during the course of four years to collect data, the management 
styles  also  became  less  consultative  and more  autocratic  (Deery &  Jago,  2001).  Table  3‑1 
explains  the  four management  styles  in  detail.  Their  research  findings  concluded  that  it 
was important for managers to be effective and strong decision makers. Good leaders were 
perceived as having a decisive style without being autocratic (Deery & Jago, 2001).   
Table 3‑1: Management Styles 
Management Style  Management Behaviors 
Autocratic  Making  prompt  decisions  and  communicate  them  clearly  and 
firmly. Expecting staffs to follow the decisions loyally.   
Consultative  Consulting other  staff’s  advice before making decisions. Expecting 
decisions followed loyally even when advices were not followed.   
Decisive  Before  decisions making,  explaining  them  to  staffs  fully  by  giving 
reasons and answering any questions.   
Democratic  Important  decisions  are  made  by  calling  a  staff  meeting  and 
accepting the majority viewpoints as the decision.   
Source: Deery & Jago, 2001 
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Section 7. PERFORMANCE APPRAISAL 
  A  lot  of  academic  researches  are devoted  to  the  topic  of  performance  appraisal, 
because  it  is  regarded  as  one  of  the most  important  and  effective  tools  in management. 
Sometimes it can be served as a legal document, as well as a personnel tool to establish a 
valid system for any kind of business operation. Performance appraisal usually use a rating 
system to evaluate employee’s productivity, and such rating often plays an important role 
in decisions on promotion, pay raise, transfer, or termination (Eder et al., 1986). Therefore, 
performance appraisal  can easily be  said as one of  the most  important  aspects  in human 
resource management.   
  However,  in  the  restaurant  industry,  management  often  finds  performance 
appraisal  a  continuous  challenge  for  the  hourly  employees.  The  large  proportion  of 
part‑time  workers  and  turnover  rate  make  it  hard  to  complete  a  thorough  evaluation 
process. Many  employees  do  not  have  set  hours  for work  schedule  each week,  as  some 
might work as many as 30 or more hours in one week and less than 10 in the next. Many 
managers also feel performance appraisal inapplicable as some employees resign after only 
a  short period of  time. Umbreit  et  al.  pointed out  a  few  important points  for  conducting 
effective performance  appraisal  in  the hospitality  industry. Performance  standard  should 
be  observable  and  objective  behaviors  based  on  an  analysis  of  job  requirement,  and 
evaluation  should  be  based  on  specific  dimensions  of  job  performance,  instead  of  single 
global measure. These rating should be documented for future reference and legal purpose 
after  the  validity  of  rater’s  ratings  are  verified  (Umbreit  et  al.,  1986).  Moreover,  the 
evaluation  process  must  be  understood  by  both  the  evaluator  and  the  employee,  as 
instructed  in  writing.  The  appraisal  result  should  be  reviewed  with  the  employees, 
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providing a formal appeal procedure in the case of disagreement about certain evaluation 
(Eder et al., 1986).   
  A study done by Breiter et al. reported that nearly 60% of the respondents claimed 
that  performance  appraisal  was  an  important  process  in  encouraging  successful  job 
performance and job satisfaction in the hospitality industry (1998). The most common form 
of  appraisal  reported  in  the  same  research  turned  out  to  be  management  by  objectives 
(MBOs), and behaviorally anchored rating scales (BARS). Same study also pointed out that 
the feedback session, when management communicated the results to the employees, was 
more significant than any other parts of the evaluation process (Breiter et al., 1998).   
  The performance appraisal process,  just  like training and selection policies, must 
be carefully designed because it is an important step in the development of personnel in the 
organization.  Performance  appraisal  communicates  the  job  analysis,  performance 
dimensions,  job  knowledge  and  as  well  as  performance  goals  (Umbreit,  1987).  The 
cultivation  of  quality  employees  is  seen  as  the  key  to  high  level  of  customer  service. 
Performance  appraisal  serves  as  the  tool  for  labor  supply  challenges  and  the  need  for 
competent  employees,  and  it  should  be  an  important  task  for  the  human  resource 
management in the industry (Umbreit, 1987).   
Section 8. HR PRACTICE BUNDLES AND SHRM 
  Some literatures do not focus on just one single HR practice topics, but on a list of 
HR practices and their effects toward employee attitude and job satisfaction. Like the study 
conducted by Bohlander et. al., the researchers concluded that employee work attitude was 
a function of actual HR programs mediated by perception of organizational commitment to 
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HR efforts. Moreover,  job  satisfaction was best predicted by  this model  (1992). The  same 
study also advocates  the  idea  that  top‑level HR managers  should play active  roles  in  the 
strategic planning process. HR issues are the fundamental essences in operational success, 
and  top  management  would  benefit  from  prioritizing  the  effort  of  HR  to  its  impact  in 
organizational commitment in the long run (Bohlander, 1992). 
  Other literatures argue the importance of designing HR policies according to the 
firm’s  strategies.  Fryer  and  Haynes,  pointed  out  in  their  paper  that,  company  should 
implement a set of HRM policies that were internally consistent and mutually reinforcing 
in  pursuit  of  the  strategic  objectives. HR  practices  should  be  in  different  bundles which 
were  closely  aligned  with  the  strategy,  and  therefore,  different  firms  which  pursued  a 
different  set  of  strategies would  need  to  adjust  their HR practices  accordingly  (Frayer & 
Haynes, 2000). There would be no single one‑for‑all effective HR practice.   
Section 9. MEASURE OF JOB SATISFACTION 
  Job  satisfaction  has  been  always  been  a  popular  topic  of  research  for  many 
decades. It  is generally perceived as a state of mind or attitude one has toward his or her 
job.  One  of  the  earliest  and most  popular  studies  on  job  satisfaction was  that  of  Edwin 
Locke. Locke examined the relationship between job satisfaction and job performance, and 
argued  that  the  effect  of  performance  on  satisfaction  was  the  function  of  the  degree  to 
which  performance  entailed  or  led  to  the  attainment  of  the  individual’s  important  job 
values  (Locke,  1970).  Rather  than  one’s  emotion,  it  was  one’s  performance  that  directly 
affected his or her work goals and values,  and  therefore determine one’s  job  satisfaction. 
Therefore,  as  Locke  pointed  out  in  his  study,  in  order  to  effectively  measure  one’s  job 
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satisfaction,  the  study  should  not  be  focused  on  his  or  her  emotion,  but  rather  on  the 
performance level and attainment of goals and rewards (Locke, 1970).   
  In order to make the study of  job satisfaction more manageable and comparable, 
four commonly used indicators of job satisfaction have been utilized. In Kalleberg’s paper, 
the author discussed in detail these four most utilized measures (1974). The most common 
technique  is  detecting  job  satisfaction  in  the  poll‑type  questions  which  directly  poll  the 
opinion  of  “what  do  you  think  of  your  job?  Would  you  say  that  you  are  1  –  Very 
dissatisfied;  2  – Mostly  dissatisfied, …to  5  –  Very  satisfied?”  It  is  a  straightforward  and 
easy to understand method for research purpose. Another type of measuring indicator asks 
the participant if “they would rather do other kind of work than they are now doing” to get 
the verification of dissatisfaction or satisfaction. Moreover, another type of survey uses the 
scale system, letting respondents to rate satisfaction on various aspects of the job, and uses 
the sum of answer ratings as the score of total satisfaction. In this approach, satisfaction is 
conceptualized as  the attainment of set goals and values  (Kalleberg, 1974). This approach 
also mostly coincides with the theories obtained by Edwin Locke. The last type of measure 
is  called  the  “should‑be‑is‑now”  scale,  which  measures  the  difference  between  a  “how 
much  is  there  now”  item  and  a  “how  much  should  there  be”  item.  The  differences 
answered  in  these  items are  computed and  calculated  to generate  the overall measure of 
job satisfaction (Kalleberg, 1974).   
  Some  studies  adopt  the  three‑item  global  satisfaction  scale,  which  measures 
overall  satisfaction  by  asking  questions  such  as  “all  things  considered,  I  like  my  job.” 
Intention  to  leave  the  company  is  also widely  used  to measure  employee  satisfaction,  a 
concept adopted by the study of O’Reilly et al. (Bartlett & Tepeci, 2002).   
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In  the hospitality  industry,  several motivation and  job  satisfaction  researches have 
also  been  performed.  Because  of  the  high  employee  turnover  rate  in  the  industry,  some 
researches  examined  the  turnover  process  and  percentage  as  the  measures  of  job 
satisfaction  (George & Hancer,  2003).  Bai  et  al.  used  the MSQ  short  form  to  identify  the 
satisfaction  level  of  restaurant managers  in  their  study. The  finding was  that  the highest 
level of satisfaction for restaurant managers were the job aspects of activity, social service, 
security, and moral values (George & hancer, 2003). On the other hand, those aspects with 
the  lowest  satisfaction  scores were on  the  subject of  recognition,  compensation,  company 
policies and practices, and social status (2003). Such findings, seem to be supported by the 
fact that restaurant firms generally practices very poor HR policies, with lack of recognition, 
compensation, as well as perception of job status.   
  Other  studies  regarding  job  satisfaction  link  employee  satisfaction  and 
organizational performance together, identifying the element that employee satisfaction as 
a  vital  sign  to  company’s  competitiveness  (Bartlett & Tepeci,  2002).  Similarly,  there have 
also  been many  studies  which  link  the  correlation  of  employee  satisfaction  to  customer 
satisfaction, advocating  the notion of “happy customers come  from happy workers.” The 
results  show  that  employees  influence  guests’  attitude  toward  the  company  positively 
(George & Hancer, 2003). The suggestion in these results point out that, for future research 
on  satisfaction  in  the hospitality  industry,  companies  should not  separate  the  customer’s 
survey and employee’s studies as two exclusive matters. They should research the possible 
existence  of  perceptions  and  attitudes  between  employees  and  customers.  The  two must 
not  be  ignored  in  order  to make  successful  improvement  in  service  quality management 
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from both perspectives (Gazzoli et al., 2010).   
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CHAPTER 4. RESEARCH METHODLOGY AND FINDINGS 
The purpose of this chapter is to report the research method and results of this thesis 
paper.  It  can  be  broken  down  into  three  main  parts.  First,  the  research  method  will  be 
described. An empirical  study designed based on understandings of  theories gathered  in 
literature reviews of the previous chapters. Secondly, thorough background information on 
the  participants  of  the  research  will  be  reported.  Finally,  important  findings  through 
statistical  methods  will  also  be  discussed  in  detail.  Findings  are  presented  to  prove  the 
initial hypotheses developed through literature reviews.   
Section 1. RESEARCH METHOD 
  Since  the  aim  of  this  research  paper  is  to  find  out  the  best  HRM  practices  in 
improving  job  satisfaction  of  part‑time  workers  in  the  restaurant  industry,  naturally, 
research target will be the current part‑time employees working the restaurants. Due to the 
time constraint and availability of respondents, the research was decided to be focused on 
restaurant firms within the United States.   
4.1.1. Samples 
  In order to gather good samples which effectively represent the total population, 
the part‑time workers in the restaurant industry, the researcher decided to gather random 
samples  from  several  restaurants  across  the  city  of  Los  Angeles  and  Orange  County  in 
California, USA. Restaurants of different genres, size of operation, and service styles were 
selected in order to ensure randomness. The following Table 4.1 illustrates a brief profile of 
the restaurants selected for research.     
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Table 4‑1: Researched Restaurants Profile 
Restaurant1  Location  Cuisine Genre  Type of Operation 
Restaurant A  Irvine, California  Asian  Full Service, 
Casual‑dining 
Restaurant B2  Anaheim, California  American/General  Quick Service, 
Casual‑dining 
Restaurant C  Yorba Linda, 
California 
Italian  Full Service, 
Casual‑dining 
Restaurant D  Culver City, California  Chinese  Quick Service, 
Casual‑dinging 
Restaurant E3  Alhambra/Walnut, 
California 
Asian  Full Service/Quick 
Service, Casual‑dining 
 
There were many reasons for choosing the above restaurants as targets of study. To 
ensure  the  possibility  of  getting  a  random  sample which  suggested  normal  distribution, 
different  companies  located  in  different  areas  of  the  city  were  preferred,  as  the 
demographic  of  population  represented would  be  diverse.  The  cuisine  genres  served  by 
these  restaurants  were  also  good  presentation  of  the  product  segmentation  of  the 
restaurant  industry  in  the US,  as  the General American Casual dining  and Asian  cuisine 
being  the  two  most  popular  type  of  cuisines  (See  Graph  2‑1).  Both  type  of  operation, 
full‑service and quick‑service, were also included in the study. The underlying assumption 
was  the  fact  that  different  types  of  operation  often  required  different  types  of  human 
                                                        
1 Real restaurant names are not shown but labeled in listed in alphabetical order to ensure confidentiality. 
All companies are multi-unit, corporate-operated chain-restaurants (no franchise). 
2 Restaurant B was selected because of its uniqueness in operation and concept, and availability for 
survey. The establishment contains two independent operations where one serves American cuisine, and 
the other serves general fast food.  
3 Two locations of Restaurant E are surveyed. Both are pan-Asian concept, owned by the same company 
but different management teams.  
 48 
resources managements,  and  therefore,  the  employees  in  both  type  of  restaurants might 
have different expectations and attitudes  towards HRM policies, and therefore contribute 
diverse answers in the study. Last but not least, the time availability and the managements’ 
consent  for allowing employees  to conduct  the survey were also  taken  into consideration 
when  choosing  these  restaurants.  The  time  and  help  from  the  management  and  team 
members in contributing to this study were deeply appreciated.   
4.1.2. Questionnaire 
  The  research  method  was  to  use  a  questionnaire  survey,  distributed  to  the 
part‑time employees in the selected restaurants. The questionnaire consisted of four pages 
with four major sections, with a total of 47 questions. The first section of the questionnaire 
consisted  of  background  information  of  the  participants, with  questions  such  as  gender, 
age, service  lengths in the restaurant…etc. Please note that,  in the context of Chapter 4 of 
this paper, the term “participants” and “respondents” are used interchangeably to describe 
the sample selected in conducting of this research. Similarly, in this chapter, the term “the 
researcher” also refers to the author of this thesis paper, unless specified otherwise.   
  In Section II of the questionnaire contained a total of 30 questions. In all questions 
except  for  the  last  four,  participants were  asked  to  rate  on  their personal  opinions  about 
how  certain  HR  practices  influence  their  job  satisfaction.  Each  question  presented  an 
independent,  hypothetical  situation  and  solicit  participants’  responses  on  how  such 
situation was  likely  to  increase  their  job satisfaction. The participants were  to respond by 
give  rating  on  a  Likert‑type  scale,  from  “1  –  Very  Unlikely”  to  “5  –  Very  Likely.”  Each 
question was  designed  to  obtain  respondents  answer  on  the  likeliness  of  job  satisfaction 
increased, if certain HR practices were utilized in their company. The HR practices covered 
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in these questions were derived from literature reviews in Chapter 3, on the major elements 
which make up the internal service quality. Therefore, it was believed that these questions 
should  be  good presentations  of  such  good HR practices  that were  likely  to  increase  job 
satisfaction. These seven topics were “job security,” “training and orientation,” “rewards,” 
“information  sharing,”  “empowerment,”  “management  style,”  and  “performance 
appraisal.” These topics were presented in the questions in the respective order; however, 
titles of these topics weren’t included in the questionnaire to ensure no biased answers are 
retrieved.  Table  4.2  categorized  the  questions  into  each  HR  topics.  A  full  copy  of  the 
questionnaire was included in Appendix.   
The  key  of  this  research was  to  hold  each  question  as  an  independent  variable  to 
measure  its  likeliness  in  increasing  attitude  of  job  satisfaction;  and  therefore,  in  the 
questionnaire, the instruction also emphasized that each participant was expected to treat 
each question as an independent, exclusive scenario, and rate his/her response based on the 
presence of such scenario only.   
Table 4‑2: Human Resources Management Topics Covered in the Questions in Section II 
HR Topics Related in the Questions      Question Numbers 
Job Security    Q# 1 ~ 4 
Training and Orientation    Q# 5 ~ 8 
Rewards    Q# 9 ~ 11 
Information Sharing    Q# 12 ~ 14 
Empowerment    Q# 15 ~ 18 
Management Style    Q# 19 ~ 22 
Performance Appraisal    Q# 23 ~ 26 
 
  The last four questions in this section, Question #27 to #30, were questions about 
participants’ personal attitude towards their current job satisfaction. These questions were 
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designed  to  used  as  dependent  variables  in  the  analysis  process,  soliciting  participant’s 
response on feelings relating to job satisfaction in the workplace, such as the statement of “I 
feel happy to go to work,” or “I would like to continue my job for as long as possible,” etc. 
Responses were also gathered from the Likert‑type scale, from “1 – Strongly Disagree,” to 
“5 – Strongly Agree.” 
 
  Section  III  contained  ten questions of  the General Self‑Efficacy Scale, or  the GSE 
Scale, asking respondents to assess the general sense of perceived self‑efficacy with the aim 
to predict ability to cope and adapt to different type of stressful hassles and life events. This 
section  of  the  questionnaire was  also  rated  by  a  Likert‑type  scale,  from  “1  – Not At All 
True,”  to  “4  –  Exactly  True,”  to measure  to what  degree  did  the  participants  agree with 
each of the statements. These GSE questions were included as a cooperative research effort 
to Professor Sugiura Masakazu, who was currently conducting a comprehensive study on 
self‑efficacy; therefore, the results gathered in this section of the questionnaire would only 
be  discussed  briefly,  as  the  topic  of  GSE  was  outside  the  aim  of  main  objective  of  this 
research. However, substantial interesting findings regarding self‑efficacy were found, and 
would be reported in the later part of this chapter.   
  Section  IV  of  the  questionnaire  contained  only  one  single  questions,  asking 
participant’s main top three reasons for working part‑time in the restaurant industry. Due 
to  the  fact  that  people  could  all  have  different  reasons  for  working  a  part‑time  job,  the 
possibility of gathering a wide variety of answers was anticipated. It was the researcher’s 
intention  not  to  limit  people’s  freedom  in  giving  their  reasons;  therefore,  open‑ended 
answers were solicited, instead of providing close‑ended multiple‑choice answers.   
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4.1.3. Sample Size and Response Rate 
With  samples  selected  from  7  different  restaurant  locations,  a  total  of  90 
questionnaires  were  distributed  in  hardcopy,  paper  form.  Based  on  the  availability  and 
number  of  staffs,  the  numbers  of  questionnaires  distributed  in  each  location  were  also 
different. To ensure a high response rate, questionnaires were handed out by managers of 
each  restaurant  to  random part‑time  employees who worked on  that days’  shifts.  By  the 
end of the collection period, a total sample size of 65, usable questionnaires were retrieved 
and used for analysis, resulting in a response rate of 72.2%. Table 4.3 reports the details of 
numbers from each restaurant.   
Table 4‑3: Sample Size and Response Rate of Questionnaire   
Restaurants  Questionnaire Distributed  Questionnaire Responded 
Restaurant A  15  10 
Restaurant B  20  12 
Restaurant C  25  20 
Restaurant D  10  5 
Restaurant E  20  18 
Total  90  65 
Total Response Rate  72.2% 
 
     
Section 2. BACKGROUND INFORMATION   
  In this section of the paper,  the background information of the sample would be 
first  outlined  in  an  overview.  These  were  results  obtained  from  Section  I  of  the 
questionnaire. Through analyzing the background information, some characteristics of the 
respondents were believed to be good representation of the total population. Some of these 
characteristics would be discussed in later part of this section.   
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4.2.1. Background Information Overview 
  Through the six questions in Section I, the basic information about the participants 
of the research was gathered. Through examining this information, a proper representation 
of the total population could be determined. Also, comparative analyses amongst different 
groups of the participants were also possible to facilitate the understanding of the research.   
Table 4‑4: Participant Background Information Overview 
    No. Of 
Male 
 
% 
No. Of 
Female 
 
% 
Total 
Age1  20 or Younger  3  16.7  15  83.3  18 
  21‑25  13  38.2  21  61.8  34 
  26‑30  5  50.0  5  50.0  10 
  31‑35  1  50.0  1  50.0  2 
  36‑40  0  0  1  100.0  1 
Student2    14  31.8  30  68.2  44 
Currently Enrolled 
Education 
High School  1  25.0  3  75.0  4 
College  11  28.9  27  71.1  38 
Graduate School  2  100.0  0  0  2 
Non‑Student3    8  38.1  13  61.9  21 
 
Highest Level of Education 
High School  2  40.0  3  60  5 
College  5  35.7  9  64.3  14 
Graduate School  1  50.0  1  50.0  2 
 
 
 
Service Length with 
Company 
6 Months or Less  4  22.2  14  77.8  18 
6 Month to 1 Year  6  54.5  5  45.5  11 
1‑2 Years  3  33.3  6  66.7  9 
2‑5 Years  3  18.8  13  81.3  16 
5‑10 Years  5  62.5  3  37.5  8 
10 Years or More  1  33.3  2  66.7  3 
1 In the sample, no respondent was over the age of 40. 
2 Respondents who were students were further broken down by their currently enrolled education level. 
3 Respondents who weren’t current students were further broken down by their highest level of education 
completed. 
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Based  on  the  results  of  the  background  information  retrieved  by  the  participants, 
descriptive  statistics  was  conducted  and  some  characteristics  which  related  to  the 
restaurant industry could be discussed as below. 
4.2.2. Age Range 
The  age  range  obtained  from  the  sample  fit  the  description  of  the  characteristics 
mentioned  in  the  previous  chapters:  the  restaurant  worker  consisted  of  a  fairly  young 
workforce with majority of the employees below the age of 35. In the 65 samples surveyed, 
80% of  the people were  25  years  or  younger, with  over  half  of  them between  the  age  of 
21‑25. Table 4‑5 and Graph 4‑1 report these findings in details. 
Table 4‑5: Age Range of Participants 
    No. Of 
People 
%  Cumulative 
% 
Age  20 or younger  18  27.7  27.7 
21‑25  34  52.3  80.0 
26‑30  10  15.4  95.4 
31‑35  2  3.1  98.5 
36‑40  1  1.5  100.0 
Total  65  100.0   
 
 
Graph 4-1: Age Range of Participants 
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4.2.3. Student Status was Majority   
  The majority  of  the  sample  size  turned  out  to  be  students  currently  enrolled  in 
school,  reaching almost 68%. This  finding also aligned with  the  industry  characteristic of 
having  a  large  proportion  of  student workers. Many were  young  high  school  or  college 
students  who  had  only  limited  availability  during  the  week  to  work.  Therefore,  the 
restaurant  industry’s  nature  and  hiring  demand were  suitable  to  fulfill  their  needs.  The 
following  bar  charts  illustrate  the  percentage  of  students  in  the  survey  sample  and  the 
current  educational  institute  in  which  they  were  enrolled.  The  majority  were  college 
students with a  few high school students and two graduate school candidates. Graph 4‑2 
illustrates  the  difference  in  number  of  students  and  non‑students,  as well  as  the  current 
education  level  of  the  participants.  Note  that  on  the  “N/A”  signifies  the  non‑students 
because they were not currently enrolled in any kind of educational institutes.     
 
Graph 4‑2: Student Status and Current Education Levels   
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4.2.4. Service Lengths Tend to be Short 
 
Table 4‑6: Service Lengths of Participants 
 
    No. Of People  %  Cumulative % 
Service Lengths  Less than 6 
months 
18  27.7  27.7 
6 month to 1 year  11  16.9  44.6 
1‑2 years  9  13.8  58.5 
2‑5 years  16  24.6  83.1 
5‑10 years  8  12.3  95.4 
10 years or more  3  4.6  100.0 
Total  65  100.0   
 
 
Based on the details reported by Table 4‑6, another significant point gotten from the 
survey data was the substantially short amount of time that employees had worked in the 
company.  Out  of  65  samples,  about  28%  of  the  respondents  had  only  been  with  the 
company  for  6 months or  less. The majority of  the  respondents, more  than  58% had  less 
than 2 years of  tenure with  the current  company. Such  finding was significant because  it 
aligned  with  the  fact  that  people  who  work  part‑time  in  the  restaurant  industry  often 
change  jobs or get  laid off, and the employee turnover rate average is high. This  fact also 
explain the high turnover cost and training cost for restaurant companies. Moreover, many 
do not plan to stay with the company as a long‑term career choice; therefore, they tend to 
resign from the company after graduating from school or being hired from another job. In 
the survey sample, people who had worked with the company for more than 10 years had 
been  merely  less  than  5%  of  the  total  sample  size.  Graph  4‑3  illustrates  the  number  of 
participants  in  each  category  of  the  service  lengths.  Note  that  Y‑axis  of  “Frequency” 
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signifies the number of people. The people who had served in the current company for six 
months or less turned out to be the most in the sample. 
 
Graph 4‑3 Participants Broken Down by Service Lengths 
 
 
4.2.5. Self Efficacy vs. Service Lengths 
When organizing the total score of self‑efficacy by the categories of service lengths, it 
was apparent to see the differences in employee’s self‑efficacy levels. The top three scoring 
groups with highest averages were “5 to 10 years,” “10 years or more,” and “6 months or 
less,”  respectively.  All  three  groups  had  also  substantially  smaller  standard  deviations. 
Such findings suggested that there were less dispersion and more precision in their total SE 
scores.  Such  finding  suggested  that  respondents who had have worked  in  companies  for 
less  than  6  months  or  more  than  5  years  tended  to  have  higher  self‑efficacy  than  those 
groups in between. Table 4‑7 reports these findings in detail.   
Self‑Efficacy level was closely related to the level of competency felt towards the jobs. 
Those employees who had been with the company in the groups of “5 to 10 years” and “10 
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years  or  more”  might  be  feeling  more  competent  towards  their  jobs  because  they  were 
quite  familiar with  the  tasks  at  hand. Therefore,  they  felt much more  confident  in doing 
well in their positions. In other words, the performance and accomplishment from previous 
experiences had contributed to their higher judgment of self‑efficacy.   
The  higher  average  and  maximum  scores  for  those  who  had  been  with  the 
companies for six months or less might be explained by many different things. One way to 
look at it was the factor of vicarious experience and verbal persuasion. The new employees 
who had just  joined the companies had probably just finished the training or were still  in 
the process of training. Most of the vicarious experience would usually happen in training, 
when  new  employees  were  taught  how  to  perform  a  certain  tasks.  Much  of  the  verbal 
persuasion also happened  in  the process  in order  to encourage  the new employees  to do 
better with  their new  jobs. Therefore,  it was possible  that newer employees who were  in 
training or  fresh out of  training may possess higher  level of  confidences  that  they would 
perform a good job at work. 
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Table 4‑7: General Self‑Efficacy Score by Participants of Different Service Lengths 
GSE Score Total 
 
Service Lengths Groups 
Mean  Median  Standard Deviation 
6 Months or Less 
 
36.000  37.000  3.548 
6 Months to 1 year 
 
31.818  32.000  3.710 
1 to 2 years 
 
34.111  33.000  4.702 
2 to 5 years 
 
32.937  32.500  3.376 
5 to 10 years 
 
37.250  37.500  2.375 
10 years or more 
 
36.667  38.000  4.163 
 
The following plot chart also points out the differences of total SE scores in different 
groups. Three groups of “5 to 10 years,” “10 years or more,” and “6 months or less,” had the 
highest maximum scores, average, median, and smallest standard deviations. 
Graph 4‑4: Self‑Efficacy Level Relative to Service Lengths 
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4.2.6. Reasons of Working Part‑Time 
By asking the opened ending question of “What is the top three reason for working 
part‑time  in  the  restaurant  industry,”  the  results  could  be  sorted  and  categorized  into 
certain main reasons. These reasons were presented in the following Table 4‑8. The result 
was  quite  similar  the  finding  from  literature  review:  the  top  reasons  for working  in  the 
restaurant  industry  were  income,  experience,  schedule  flexibility…etc.  While  “source  of 
income”  could  be  mostly  explained  by  common  sense  as  why  people  work,  “work 
experience,”  “flexibility  of  schedule”  and  “socializing/networking”  were  quite  unique 
answers that are often answered by restaurant workers.   
Being  young  and  inexperienced,  many  of  these  young  workers  decided  to  work 
part‑time in the restaurant industry as their first job in life. Therefore, the restaurant is like 
their  training  ground,  to  learn  new  skills  and  experience which  they might  take  to with 
them  to apply  to  future  jobs or  life  in general. Therefore, having  the proper  training and 
development programs for these young workers could be the key in achieving operational 
success for both management and employees.   
Table 4‑8: Top Reasons of Working Part‑time in Restaurant Industry 
Ranking  Reasons  No. of Same or Similar Answer 
1  Source of Income  46 
2  Gaining Work Experience  28 
3  Flexibility of Schedule  21 
4  Socializing/Networking  20 
5  Seeking Career in Restaurant Industry  8 
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Section 3. ANALYSIS AND FINDINGS 
In  this part of  the paper, questionnaire results obtained from Section II were  input 
into data and analyzed by different types of statistical tests. First, all data were examined as 
descriptive statistics to find out the top ten questions which had the highest means. In the 
context  of  this  part  of  the  paper,  each  question  on  Section  II  were  treated  as  one 
independent variables. Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient was input for all 
questions  in  the questionnaire  to  find out whether  there would be any strong correlation 
between  certain  two  variables.  Due  to  the  large  number  of  variables  presented  in  the 
questionnaire,  the  author  attempted  to  utilize  the  data  reduction  technique  of  factor 
analysis  to  find  out  if  certain  factors  underlied  in  these  variables  to  represent  a  smaller 
amount of dimensions for analysis. Finally, based on the underlying factors established by 
factor  analysis,  multiple  regression  was  used  to  identify  the  key  drivers  which  greatly 
influence the dependent variable of job satisfaction.   
4.3.1. Overall Descriptive Data 
  As  previously  mentioned,  questions  #1  to  question  #26  in  Section  II  of  the 
questionnaire  were  designed  to  obtain  respondents  answer  on  the  likeliness  of  job 
satisfaction increased, if certain HR practices were utilized in their company. Each question 
signified  an  independent  situation,  or HR  practices, which  had  the  likeliness  to  increase 
employee’s  job  satisfaction.  In  order  to  find  out which  certain HR practices were mostly 
likely to increase job satisfaction, the author started by simply finding out which questions 
had the highest average, as answered by the respondents. Therefore, an overall descriptive 
statistical  data  of  these  answers  was  prepared.  Table  4‑9  reports  the  mean,  standard 
deviation, total number of responses, and the actual wording of the question answered.     
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Table 4‑9: Descriptive Data of Questions in Section II 
Q. #  Category  Actual Question  Mea
n 
SD  N 
1  1Job Sec. Q1  My  company  has  a  formal  policy  of  job  security,  which  clearly 
states the condition for termination and layoffs. 
4.80  0.564  65 
2  Job Sec. Q2  I  know  that  my  company  provides  opportunities  for  long‑term 
career; I can possibly become a manager someday. 
3.92  1.228  65 
3  Job Sec. Q3  I  am  not worried  about  getting  fired without  proper warning  or 
reasons. 
4.18  1.116  65 
4  Job Sec. Q4  As long as I don’t get in violation with company policies, I can stay 
with the company for as long as I desire. 
4.53  0.867  65 
5  2T&O Q1  My  company  provides  a  formal  orientation  and  training  process 
that teaches necessary skills. 
4.29  0.947  65 
6  T&O Q2  As  a  veteran  employee,  I  am  encouraged  and  requested  by  the 
management to attend training classes to learn new skills. 
3.81  1.157  65 
7  T&O Q3  My managers clearly explain the company’s mission, ideology, and 
goal. They seem to be committed to train high‑quality employees. 
4.15  1.034  65 
8  T&O Q4  With  the  possible  chance  of  being  promoted,  I  am  requested  to 
attend training sessions to reinforce what I do or learn new skills. 
4.06  1.143  65 
9  Rewards Q1  My company pays me better than other restaurants.  3.78  1.231  65 
10  Rewards Q2  In addition to salary, my company offers other  incentives such as 
paid holidays and stock ownership to encourage high performance 
results. 
3.18  1.413  65 
11  Rewards Q3  I am recognized by managers, receiving public recognition, such as 
“Employee‑of‑the‑Month”  or  other  forms  of  non‑monetary 
rewards. 
2.93  1.273  65 
12  3InInfo.  Sh. 
Q1 
I can talk to the management about anything, including questions, 
problems  and  complaints  without  being  afraid  of  getting  in 
trouble. 
4.03  1.131  65 
13  Info. Sh. Q2  My  company  shares  important  information  proactively.  Any 
changes  about  my  job  are  communicated  in  a  clear  and  timely 
manner. 
4.03  0.934  65 
14  Info. Sh. Q3  Managers  share  information  such  as  financial  performance, 
strategy,  and  operational  measures  to  convey  that  all  employees 
are trusted. 
3.81  1.073  65 
15  4Emp. Q1  I feel confident because my company teaches me the know‑how in 
training  and  motivates  me  with  positive  words  and 
encouragement. 
4.09  0.979  65 
16  Emp. Q2  My  company  trusts  me  and  gives  me  the  authority  to  make 
decisions. 
3.89  1.187  65 
17  Emp. Q3  I  feel  that  I  have  the  competency  to  complete  my  task,  and  my 
performance directly influence the outcome of my company. 
4.26  0.834  65 
18  Emp. Q4  The management gives me the freedom to take initiatives in doing 
what I think it takes to do a good job in my work. 
3.92  0.973  65 
19  5Mgt. St. Q1  My  managers  explain  the  reasons  of  why  they  make  certain 
decisions and ask if we have any questions. 
4.01  1.110  65 
20  Mgt. St. Q2  My  managers  make  decisions  promptly,  but  they  also  give 
employees  the  access  to  the  decision‑making  process  through 
empowerment. 
3.89  1.062  65 
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1 Abbreviation: Job Sec. = job security 
2 Abbreviation: T&O = Training and Orientation 
3 Abbreviation: Info. Sh. = Information Sharing 
4 Abbreviation: Emp. = Empowerment 
5 Abbreviation: Mgt. St. = Management Style 
6 Abbreviation: Per. Ap. = Performance Appraisal 
   
The  first  column  of  “Q.#”  simply  meant  the  question  number  appeared  on  the 
questionnaire. All these questions were listed numerically in the table. The second column 
denoted the category of the question, or the type of HR topic as discussed earlier, and each 
was then numbered as Q1~Q4. For the space optimization of the tables, abbreviations were 
used.  Please  refer  to  the  explanation  of  abbreviations  for  each HR  topic,  as  they will  be 
used  in  other  tables  for  discussion  as  well.  And  N  was  the  number  of  respondents. 
Fortunately, all questions were answered by all 65 respondents. According to the table, the 
five questions which had the highest average score are questions number 1, 4, 5, 17, and 3, 
in the descending order. They were highlighted in gray. Table 4‑10 provides the details on 
these top 5 questions. 
21  Mgt. St. Q3  My managers practice fair policies to the employees, treating treat 
everyone equally. 
4.06  1.235  65 
22  Mgt. St. Q4  When my managers make decision about my job, they are sensitive 
to my  personal  needs  and  showing  concerns  for my  rights  as  an 
employee. 
4.15  0.905  65 
23  6Per. Ap. Q1  My performance is rated and given feedback based on requirement 
and standards which have been fully understood by me. 
4.07  1.050  65 
24  Per. Ap. Q2  In  my  performance  review,  I  am  being  rated  on  my  behaviors 
whose scores can be supported by objective, observable evidence. 
4.15  0.939  65 
25  Per. Ap. Q3  My managers go over  the performance  review’s  result with me.  I 
have a chance to appeal if I disagree with the management’s rating. 
3.89  1.238  65 
26  Per. Ap. Q4    My  compensation  (salary,  bonus,  rewards…etc.)  is  partially  or 
entirely based on performance review results. 
 
3.53  1.299  65 
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Table 4‑10: Ranking of Questions with Highest Means 
Rank  Q. #  Category  Actual Question 
1st  #1  Job Sec. Q1  My company has a formal policy of job security, which clearly states the 
condition for termination and layoffs. 
2nd  #4  Job Sec. Q4  As long as I don’t get in violation with company policies, I can stay with 
the company for as long as I desire. 
3rd  #5  T&O Q1  My company provides a formal orientation and training process that 
teaches necessary skills 
4th  #17  Emp. Q3  I feel that I have the competency to complete my task, and my 
performance directly influence the outcome of my company. 
5th  #3  Job Sec. Q3  I am not worried about getting fired without proper warning or reasons. 
 
  Several conclusions could be drawn from the results presented in Table 4‑9. First 
of all, it could be said that job security was an important topic which was highly likely to 
increase the job satisfaction of the respondents. For example, question #1, which described 
company’s having formal policy to ensure job security by clearly stating the condition for 
termination and layoff, had an average rating of as high as 4.8. This result suggested that if 
such  situation  regarding  job  security  was  present  in  the  company,  employee’s  job 
satisfaction  was  very  likely  to  increase.  Similar  situations  which  suggested  employee’s 
peace  of mind  in  keeping  their  employment  status,  as  presented  by  question  #4  and  #3, 
both  received  very  high  rating  average  of  4.54  and  4.18,  respectively.  Such  finding  was 
parallel with literature review in Chapter 3, regarding the importance of job security. Guest 
&  Conway,  in  their  research  on  employment  experience,  confirmed  the  finding  that  the 
issue  of  job  security  and  fairness  of  treatment,  components  of  what  was  progressively 
defined  as  the  psychological  contract  were  significant  factors  of  job  satisfaction  and 
organizational commitment (1999). 
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  Secondly, question #5 discussed  the situation of having a  formal orientation and 
training  process  that  taught  necessary  skills.  Employees  who were  taught  the  necessary 
skills  to do well at work could be one of  the first and foremost  important things  in being 
satisfied  in  their  jobs.  Such  finding made  sense,  because  in  the  restaurant  industry,  it  is 
important to control the quality of service delivered to the guest. Training is the key to not 
only ensuring employees having the proper knowledge and tool to do the right things, but 
it also convinces  the employees of  the  importance of  their  job  (Roehl & Swerdlow, 1999). 
Thus, proper  training adds strength organization’s  internal  service quality, which  in  turn 
increases job satisfaction and company performance.   
  Thirdly,  question  #17 was  categorized  under  the  topic  of  empowerment,  which 
described  the  situation  of  employees’  feeling  of  having  the  competency  to  complete  the 
task  and  the  positive  influence  in  the  company’s  performance.  The  importance  of  a 
company  empowering  its  employees  in  the  psychological  level  to  make  them  feel 
competent was highlighted here. Empowerment  could be described as both  a perception 
and process as pointed out in Chiles & Zorn’s research: empowerment is the perception in 
one’s personal  state of mind as  characterized by having  the  sense of  competence, having 
control  of  the  opportunity  and  authority  to  act  effectively  (1995).  The  finding  from 
questionnaire suggested that employee’s perception of being empowered could most likely 
to increase the job satisfaction.   
  Since question #5 described knowing the necessary skills and question #17 talked 
about  feeling  competent,  the  situation  presented  in  both  questions  were  about  job 
competency  to  perform  well  in  the  job.  Therefore,  to  make  a  summary  of  the  findings 
presented  by  descriptive  statistic  data,  it  could  be  conclude  that,  based  on  the  initial 
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analysis, job security and job competency were important reasons that were most likely to 
increase the job satisfaction for part‑time employees in the restaurant industry.   
 
4.3.2. EXAMINATION BY PEARSON’S CORRELATION 
  In  this  section  of  the  analysis,  the  author  attempted  to  find  out  the  degree  of 
relationship  between  all  variables  presented  in  the  questionnaires.  By  finding  out  the 
strengths  and  directions  of  how  these  variables,  the  HR  policies,  related  to  each  other, 
much  clearer  associations  of  how  certain  practices  might  influence  one  another  when 
applied  in  the  workplace.  In  chapter  3  of  the  literature  reviews,  many  researchers 
expressed  the  importance  of  HR  practices,  not  as  independent  factors  to  increase 
employee’s  satisfaction,  but  rather  as  a  bundle  highly  related  practices  which  must  be 
practiced as a set. The test  for correlation could perhaps help determining which of  these 
HR policies must be practiced as a bundle, and provide more clues for the next steps of the 
analysis.   
  The result of Pearson’s correlation test had showed an overwhelming number and 
significance correlations  for almost all  items all across  the chart with almost all variables. 
Over half of the correlation amongst questions of number 1 through 30 in Section II of the 
questionnaires received extraordinarily high scores of the r value. This result implied that, 
all  7  topics  of  the  HR  policies  used  as  variables,  were  all  highly  related  to  each  other! 
Therefore,  all  seven  topics  of HR practices, which made  up  the  value  of  internal  service 
quality were highly interrelated with one another. Because of the large amount of variables 
and  large  quantity  of  highly  correlation  r  values,  discussing  the  relationship  one  by  one 
would  be  out  of  the  scope  of  this  research  paper.  Therefore,  the  items with  some  of  the 
highest  correlation  scores were  selected  for  discussion  in  this  paper.  Table  4‑11 provides 
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detail of a selected section of the correlation matrix. 
Table 4‑11: Pearson’s Correlation Table, For Selected Items1 
  Mgt 
St. Q1 
 
Mgt 
St. Q2 
 
Mgt 
St. Q3 
 
Mgt 
St. Q4 
 
Per.  Ap. 
Q1 
 
Per.  Ap. 
Q2 
 
Per.  Ap. 
Q3 
 
Per.  Ap. 
Q4 
 
Sat.3 
Q1 
 
Sat. 
Q2 
 
T&O Q3  .732**  .669**  .714**  .492**  .679**  .635**  .489**  .472**  .576**  .590** 
Sig. 2‑tailed 
  02  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
Info. Sh. Q1  .634**  .731**  .725**  .605**  .590**  .495**  .493**  .435**  .657**  .609** 
Sig. (2‑tailed) 
  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
Emp. Q1 
  .702**  .670**  .679**  .565**  .707**  .646**  .600**  .402**  .533**  .655** 
Sig. (2‑tailed) 
  0  0  0  0  0  0  0  0.001  0  0 
Mgt St. Q1 
  1  .730**  .716**  .635**  .749**  .687**  .535**  .676**  .575**  .565** 
Sig. (2‑tailed) 
     0  0  0  0  0  0  0  0  0 
Mgt St. Q2 
 
 
1  .850**  .765**  .722**  .706**  .644**  .563**  .653**  .680** 
Sig. (2‑tailed) 
 
 
   0  0  0  0  0  0  0  0 
Mgt St. Q3 
 
   
1  .704**  .658**  .611**  .555**  .572**  .717**  .683** 
Sig. (2‑tailed) 
 
   
   0  0  0  0  0  0  0 
Mgt St. Q4 
 
     
1  .710**  .560**  .656**  .632**  .525**  .567** 
Sig. (2‑tailed) 
 
     
   0  0  0  0  0  0 
Per. Ap. Q1 
 
       
1  .796**  .739**  .564**  .639**  .753** 
Sig. (2‑tailed) 
 
       
   0  0  0  0  0 
1 Due to the large set of variables, only selected items with highest Pearson’s r are shown.   
2 P value shown in these grids do not equal to 0. All numbers are rounded to 3 decimal places, 
so p is less than 0.0005 if shown as 0 in the table.   
3 Abbreviation: Sat. = Satisfaction Measures   
 
  As  pointed  out  by  Table  4‑11,  every  single  grid  on  the  correlation  matrix  had 
moderate  to  strong  correlations, with  very  small  p  values.  Please  note  that,  in  this  table, 
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almost all p values except for one was less than 0.0005. The grids highlighted in gray were 
the chosen top‑five strongest correlations1.   
  Within  the  top  five  strongest  correlations,  Performance  Appraisal  Q1  and 
Workplace  Q2  have  the  highest  r,  0.753.  The  actual  questions were  “my  performance  is 
rated  and  given  feedback  based  on  requirement  and  standards  which  have  been  fully 
understood  by  me,”  and  “I  feel  happy  to  come  to  work.”  This  close  relationship  had 
demonstrated the importance of having a good performance appraisal program in place in 
order  to  make  employees  feel  happy  at  work.  Fully  communicating  the  duty  and  job 
expectations  to employees was an  important step  in establishing a productive workplace. 
This  result  was  supported  by  the  literature  study  by  Umbreit,  stating  that  performance 
appraisal  as  the  tool  for  labor  supply  challenges  and  the need  for  competent  employees, 
and  it  should  be  an  important  task  for  the human  resource management  in  the  industry 
(1987).   
  Next,  Management  Style  Q1  was  also  very  highly  related  to  Performance 
Appraisal Q1, which were the two statements of “my managers explain the reasons of why 
they make  certain decisions and ask  if we have any questions,”  and “my performance  is 
rated  and  given  feedback  based  on  requirement  and  standards  which  have  been  fully 
understood  by  me.”  This  correlation  also  made  a  lot  of  sense  when  considering  the 
importance of communicating clearly about certain decisions and making sure employees 
understanding them. For example, when making the decisions about certain performance 
ratings, management must  first clearly explain  these ratings  to make sure  that employees 
                                                        
1  There were other questions with stronger r values which were not selected, because they were questions 
within the same HR topics. For example, Management Style Q2 and Q3 were both related, and naturally 
would have high correlation.   
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fully  understand  them.  If  employees  do  not  know  about  company’s  certain  decisions  or 
expectations,  they will not be able  to aim at doing a good  job at work. They will  feel  lost 
about what objectives are important to the company.   
  The next highest correlation was on the grid crossed by Management Style Q1 and 
Training & Orientation Q3, which received an r value of 0.732. The two questions were the 
statement of “my managers explain the reasons of why they make certain decisions and ask 
if  we  have  any  questions,”  and  “my  managers  clearly  explain  the  company’s  mission, 
ideology,  and  goal.  They  seem  to  be  committed  to  train  high‑quality  employees.”  This 
correlation  was  also  relating  to  communication  between  management  and  employees. 
Managers  should  clearly  explain  the  company’s mission,  ideology,  and  goals  in  order  to 
ensure employee’s understanding of how to succeed in the company. As mentioned in the 
literature  review,  training was  associated with  a  set  of  important measures  of  the work 
environment. A study had shown that training had a positive correlation with awareness of 
rules in the workplace, perception of supervisor/company quality, and work morale. Thus, 
regardless  of  employee’s  background  and  demographic,  training  appeared  to  improve 
organizational commitments (Roehl & Swerdlow, 1999). 
  The  fourth  highest  correlation  was  by  Management  Style  Q3  and  Information 
Sharing Q1, which were  by  the  statements  of  “my managers  practice  fair  policies  to  the 
employees,  treating  treat  everyone  equally,”  and  “I  can  talk  to  the  management  about 
anything, including questions, problems and complaints without being afraid of getting in 
trouble.” This correlation here was about fairness and equality, which was one of the most 
important  issues  in  the  workplace.  By  demonstrating  fairness  in  the  workplace,  the 
employees would  naturally  feel  the  ease  to  talk  to management  about  any  questions  or 
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problems.  Even  asking  the  management  about  some  sensitive  questions,  the  employees 
would  a  peace  of mind  that  they would not  get  in  trouble  for  no  apparent  or  legitimate 
reasons. The company can promote an open‑door policy and emphasize the “people‑first” 
philosophy, making employees feel valued and trusted. 
  Last  highest  correlation  in  the  table  was  on  Management  Style  Q2  and 
Performance Appraisal Q1. The  two questions  stated  that  “my managers make decisions 
promptly, but they also give employees the access to the decision‑making process through 
empowerment,” and “my performance is rated and given feedback based on requirement 
and  standards which  have  been  fully  understood  by me.”  This  also made  sense  because 
performance  feedback based on clearly communicated standards and requirements made 
employees  feel  more  confident  about  doing  a  good  job  and  less  fearful  about  making 
mistakes. When  empowering  employee  to make  decisions,  such  democratic  process  is  a 
productive style of management. By giving employees more responsibility, autonomy, and 
participation in the decision making process, fear is driven out of the workplace, and thus 
creating mutual  respect  and  teamwork,  and much more productivity  in  the  organization 
(Bowen & Lawler, 1992).   
 
4.3.3. EXAMINATION BY FACTOR ANALYSIS 
The decision in using factor analysis as the next step in researching was inspired by 
the result  from Pearson’s Correlation test. The attempt of detecting certain correlations  in 
variables to hopefully identify bundles of appropriate HR practices was proven ineffective 
with such test. A very large numbers of the variables, which were the HR practices covered 
in  the  questionnaire,  were  too  highly  correlated.  Therefore,  by  simply  looking  at  their 
correlations, no apparent conclusions could be drawn    to complete the ultimate aim of this 
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study – the best HR practices in improving job satisfaction. In this situation, factor analysis 
could  become  an  effective  method  in  dealing  with  a  large  number  of  highly  correlated 
variables:  to  measure  which  of  these  variables  were  measuring  the  aspects  of  the  same 
things. The objective of using  factor analysis  in  this part of  the  study was  to  identify  the 
underlying  dimensions  by  reducing  numbers  of  variables  into  different  groups  which 
represented  certain  factor  structures.  These  factors  could  then  be  processed  for  further 
testing in attempt to prove the hypotheses and find the ultimate answer.   
A  total  of  26  questions  (Q1  to  Q26  in  Section  II  of  the  questionnaire)  were  each 
inputted as a variable for testing. To ensure the validity of using factor analysis, data was 
calculated  to  generate  the  correlation  matrix,  KMO  (Kaiser‑Meyer‑Olkin  Measure  of 
Sampling Adequacy) and Bartlett’s Test to confirm the factorability of data. If these testing 
results were unsatisfactory,  then  it meannt  the data on hand were not appropriate  to use 
factor analysis, and other analytical methods should be sought.   
The correlation matrix contained the Pearson’s correlation coefficient and p value of 
significance  levels,  which  were  already  proven  to  be  highly  correlated  in  the  previous 
section of the paper. Therefore, the results would not be shown and discussed again in this 
section.   
The KMO and Bartlett’s Test of Sphericity were also calculated in order to validate 
the  factorability  of  the data.  Table  4‑12  reports  the detail  results  of  both  tests.  The KMO 
measured  the  amount  of  variance  in  the  data  that  could  be  explained  by  factors,  and  a 
value  that was  closer  to one was better. The KMO test  resulted generated a 0.859, which 
was considered quite favorable in proving sample adequacy. Bartlett’s Test also registered 
a p value that was less than 0.0005 (which is shown as “0” in the table), which meant the 
 71 
data was factorable.   
Table 4‑12: Factorability Proven by KMO and Bartlett’s Test 
KMO and Bartlett’s Test   
Kaiser‑Meyer‑Olkin Measure of Sampling Adequacy 
 
0.859 
Bartlettʹs Test of Sphericity  Approx. Chi‑Square 
Df 
Sig. 
1306.018 
325 
0 
 
  Next,  the  table  of  extraction  communalities were  also  prepared  to  check  if  how 
much  variance  in  each  variable  was  explained  by  the  analysis.  If  certain  values  in  the 
extraction  communality  were  exceptionally  low,  then  that  certain  variable  should  be 
considered being omitted from the factor analysis. The result also came out favorable: the 
average  for  all  extractions  was  0.712576923  with  the  lowest  value  being  0.523  and  the 
highest value being 0.844. This meant that every single variable in the list presented more 
than 50% of the variance with the highest variable explaining 84.4% of the variance.   
  Table 4‑13 summarized the total variance explained by factor analysis. The result 
contained  initial  eigenvalues  for  all  components  in  the  data,  ranked  in  the  order  of  how 
much variance each component accounts for. This chart was important because it not only 
showed a clear solution in terms of how many factors explained how much variance, but it 
also  produced  the  extraction  factors  represented  by  all  the  variables,  as  shown  in 
highlighted gray area. Those components whose initial eigenvalues were larger than 1 were 
chosen as the main components in the factor analysis. There were a total of 5 components 
over  the  value  of  1,  and  they  explained  71.3%  of  the  variance, which was  considered  as 
quite effective.   
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Table 4‑13: Total Variance Explained by Components 
      Total Variance Explained     
  Initial Eigenvalues    Extraction Sums of Squared 
Loadings 
Component  Total  % Of 
Variance 
Cumulative 
% 
Total  % Of 
Variance 
Cumulative 
% 
 
1  12.427  47.797  47.797  12.427  47.797  47.797   
2  2.058  7.915  55.713  2.058  7.915  55.713   
3  1.61  6.192  61.904  1.61  6.192  61.904   
4  1.419  5.456  67.361  1.419  5.456  67.361   
5  1.013  3.897  71.258  1.013  3.897  71.258   
6  0.912  3.508  74.766         
7  0.805  3.097  77.863         
8  0.694  2.668  80.531         
9  0.622  2.391  82.922         
10  0.613  2.357  85.279         
11  0.575  2.213  87.492         
12  0.473  1.821  89.313         
13  0.391  1.503  90.815         
14  0.355  1.367  92.182         
15  0.323  1.243  93.425         
16  0.299  1.152  94.577         
17  0.282  1.083  95.66         
18  0.214  0.823  96.483         
19  0.203  0.78  97.263         
20  0.161  0.621  97.884         
21  0.126  0.483  98.367         
22  0.112  0.43  98.797         
23  0.096  0.37  99.167         
24  0.09  0.346  99.513         
25  0.074  0.286  99.799         
26  0.052  0.201  100         
 
  As  the next  step,  the  component matrix which  showed  the  factor  loadings of all 
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variables onto each of the five extracted components was prepared. A table for reproduced 
correlation with residuals was also calculated as the next process. In order to facilitate the 
discussion  for  this paper,  both  tables would not be discussed or  shown here. Rather,  the 
Rotated Component Matrix was used here  to  clearly  explain  the  findings of  the analysis. 
Table 4‑14 reports the detail of this finding.   
Table 4‑14: Rotated Component Matrix for All Variables 
    Rotated  Component 
Matrix 
 
Components # 
  1  2  3  4  5 
Job Security Q1          0.768 
Job Security Q2    0.825       
Job Security Q3      0.693     
Job Security Q4      0.778     
Training & Orientation Q1    0.76       
Training & Orientation Q2    0.615       
Training & Orientation Q3  0.511         
Training & Orientation Q4    0.762       
Rewards Q1    0.52       
Rewards Q21           
Rewards Q3        0.862   
Information Sharing Q1      0.54     
Information Sharing Q2  0.597         
Information Sharing Q3          0.546 
Empowerment Q1  0.538         
Empowerment Q2        0.525   
Empowerment Q3      0.569     
Empowerment Q4      0.613     
Management Style Q1  0.696         
Management Style Q2  0.663         
Management Style Q3  0.65         
Management Style Q4  0.764         
Performance Appraisal Q1  0.772         
Performance Appraisal Q2  0.762         
Performance Appraisal Q3  0.709         
Performance Appraisal Q4  0.789         
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  1 Rewards Q2 did not have strong loading onto any of the 5 components, and is 
dropped from analysis.   
  Table  4‑15  was  the  component  matrix  table  after  using  the  rotation  method  of 
Varimax. Each of the original 26 variables had a factor loading value assigned to one of the 
five components. This  table showed only the strongest  factor  loading value and therefore 
was  easier  for  interpretation  and  grouping  of  factors.  Component  #1  apparently  had  the 
most  variables  loaded  with  considerably  strong  loading  values.  For  example,  all  four 
questions  of  performance  appraisal  loaded  on  to  component  #1 with  over  0.760  loading 
value. From this table, the author concluded that there were a total of 5 major, underlying 
factors, with each  factors  loaded by different variables. Table 4‑15 shows  these  results by 
reorganizing the factors and variables, and reporting dimensions. 
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Table 4‑15: Result of Factor Analysis   
Components  Variables Loaded  Corresponding Actual Q. 
# 
Factor Dimensions 
Represented 
1  Training & Orientation Q3  Q#7  Communication  Factor: 
management  clearly  sharing 
and  explaining  all  company 
information  proactively.  Fair 
and informative management 
style  in  decision  making  to 
make  sure  employees 
understand  all  job‑related 
aspects,  including  goal 
setting  and  performance 
review. 
 
 
 
 
  Information Sharing Q2  Q#13 
  Empower Q1  Q#15 
  Management Style Q1  Q#19 
  Management Style Q2  Q#20 
  Management Style Q3  Q#21 
  Management Style Q4  Q#22 
  Performance Appraisal Q1  Q#23 
  Performance Appraisal Q2  Q#24 
  Performance Appraisal Q3  Q#26 
  Performance Appraisal Q4  Q#26 
2  Job Security Q2  Q#2  Development  Factor: 
continuous  development  of 
employees’  quality  by 
on‑going  training  while 
providing  competitive 
compensation  with 
promotion  and  long‑term 
career plan. 
  Training & Orientation Q1  Q#5 
  Training & Orientation Q2  Q#6 
  Training & Orientation Q4  Q#8 
  Rewards Q1  Q#9 
3  Job Security Q3  Q#3  Confidence  Factor: 
reassuring  positive 
relationship  between 
company  and  employees. 
Promoting  long‑term 
employment  and  a 
productive workforce. 
  Job Security Q4  Q#4 
  Information Sharing Q1  Q#12 
  Empower Q3  Q#17 
  Empower Q4  Q#18 
4  Rewards Q3  Q#11  Trust  Factor:  trusting 
employees  to  perform  well, 
and  recognizing  good 
behaviors  with  appropriate 
rewards. 
  Empower Q2  Q#16 
5  Job Security Q1  Q#1  Information  Factor:  making 
all  job‑related  information 
open  and  available,  such  as 
policies,  standards  and 
strategy. 
  Information Sharing Q3  Q#14 
 
For help in better understanding this part of  the analysis, please refer to the actual 
 76 
copy  of  the  questionnaire  which  is  included  in  Appendix.  Each  of  the  components 
contained  different  sets  of  questions  used  in  the  questionnaire.  The  most  important 
objective  of  the  factor  analysis  was  finding  out  the  underlying  common  theme  in  these 
questions,  and  deciding  an  appropriate  name  for  each  of  the  factors.  Table  4‑15  also 
provides a brief summary of each of the components.     
Component 1 had a total of 11 variables loaded, containing topics on “training and 
orientation,”  “information  sharing,”  “empowerment,”  “management  style,”  and 
“performance  appraisal.”  After  careful  examination  of  the  questions’  characteristics  and 
possible common themes, the author concluded that Component 1 would be named as the 
“communication factor.” Question #7, #13, and #15 were all about communicating the most 
basic  yet  important  elements  about  the  company  to  employees.  For  example,  the 
company’s missions, ideology, goals, as well as all job‑related issues such as policy changes 
and  training. Question  #19  thru  #22 were  all management  style  topics which  outline  the 
importance  of  informative  leadership  style  which  communicate  openly  about 
management’s  decision  making  process.  They  also  stressed  the  importance  of  two‑way 
communication;  input  and  feedback  are  flowed  back  and  forth  between  employers  and 
employees.  Finally,  Question  #23  thru  #26  were  about  having  a  clear,  well‑planned 
performance appraisal policy that clearly corresponded company’s goals and objectives to 
employees,  and  making  sure  employees  understand  the  expectations  and  performance 
measures.  Therefore,  after  thoroughly  examining  all  possibilities,  the  most  potent 
commonality that underlies these questions was the topic of communication.   
Component 2 had a total of 5 variables loaded onto it, containing questions of “job 
security,” “training and orientation,” and “rewards.” The underlying commonality in this 
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component  seemed  to  be  quite  clear.  Questions  #5,  #6,  and  #8  were  topics  regarding 
providing training. However, training should not be provided to only new employees but 
rather  to  veteran  employees  as  well.  Only  through  the  continuous  training  process, 
employees are always learning and improving themselves to be better at what they do. As 
a result, more skilled service staffs and the company enjoy heightened service quality. Only 
through  adequate  development,  leaderships  can  be  cultivated  and  long‑term  careers  be 
provided  to  those  qualified.  That  was  also  the  essence  in  Question  #2  of  job  security: 
providing  long‑term  opportunities  to  those  who  are  interested.  And  of  course,  having 
competitive  compensation  plan  employees  are  developed  and  promoted  is  also  an 
important  and  quite  natural  step  to  be  practiced  by  the  HR  department.  That  was  the 
essence  of  Question  #9.  Therefore,  after  analyzing  all  variables  in  this  component,  the 
author  would  like  to  conclude  that  Component  2  was  to  be  called  the  “Development 
Factor.”   
Component  3  also  consisted  of  5  variables,  relating  to  the  topic  of  “job  security,” 
“information sharing,” and “empowerment.” One of  the very  first characteristics of  these 
variables  that  came  to  mind  was  the  fact  that  all  of  them  were  stated  in  first‑person 
perspective,  starting by “I  feel…” or “I am…” These variables might be  suggesting some 
kind of psychological attributes  influenced by HR policies. Question #3 and #4 stated  the 
peace  of  mind  in  feeling  safe  and  assured  in  staying  with  the  company,  the  most 
fundamental  element  of  job  security.  Question  #17  and  #18  were  about  the  feeling  of 
competency  and  freedom  to do  the  right  thing  at work by  the process of  empowerment. 
Feeling confidence to do a great job at work with the trust given by management seemed to 
be the key theme in these questions. Furthermore, Q#12 described the sense of freedom in 
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consulting  the management  regarding  any  sort  of  problems without  the  sense  of  fear  of 
getting  in  trouble. This question was also unquestionably about having  the confidence  to 
act a certain way in the workplace. Therefore, the underlying commonality in Component 3 
could be concluded as the “Confidence Factor.”   
The  next  component  only  contains  two  questions,  regarding  “rewards”  and 
“empowerment.” The importance theme between these two questions should be the having 
the faith in employees to do a great job and recognizing good behaviors in a positive way. 
The key  to achieve  it would be by  involving employees  in participating  in more decision 
making process, and promoting those active participants. Therefore, the common theme in 
Component 4 could be concluded as the “Trust Factor.”   
Lastly, Component 5 was about “job security,” and “information sharing,” with both 
questions stating the strong importance in distributing information. Information including 
all  company  policies,  strategies,  operational  measures,  even  performance  data,  could  be 
made  as  openly  as  possible  to  let  employees  feel  trusted  and  valued.  Therefore,  the 
common factor in this component would be named as the “Information Factor.”   
By  identifying  the  different  dimensions  and  determining  the  appropriate  factor 
themes, the real dimensions derived from the large number of variables were getting clear. 
The original HR practices were now combined  in different ways  to make 5 main  factors, 
which is an indispensible element in facilitating the final step of the analysis.   
For  better  understanding  the  next  part  of  the  analysis,  five  main  hypotheses 
regarding the factors influencing job satisfaction can be constructed as the following: 
H1: The component of “communication” is a factor of increasing job satisfaction for 
part‑time employees in the U.S. restaurant industry.   
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H2:  The  component  of  “development”  is  a  factor  of  increasing  job  satisfaction  for 
part‑time employees in the U.S. restaurant industry.   
H3:  The  component  of  “confidence”  is  a  factor  of  increasing  job  satisfaction  for 
part‑time employees in the U.S. restaurant industry.     
H4: The component of “trust” is a factor of  increasing  job satisfaction for part‑time 
employees in the U.S. restaurant industry. 
H5:  The  component  of  “information”  is  a  factor  of  increasing  job  satisfaction  for 
part‑time employees in the U.S. restaurant industry. 
4.3.4. ANALYSIS BY MULTIPLE REGRESSION TEST 
Since  the  ultimate  goal  for  this  research  paper was  to  find  the  key  drivers which 
contribute significantly to the improvement of job satisfaction. The final step in the research 
would  be  testing  each  of  the  hypothesized  variables  obtained  from  factor  analysis  and 
finding out how  they predicted  the  scores  of  those  relating  to  job  satisfaction. Therefore, 
multiple  regression  tests  were  utilized  by  setting  the  5  main  factors  discussed  in  the 
previous  section,  as  independent  variables  (aka.  predictor  variables),  and  test  their 
influence on the dependent variables (aka. criterion variables).   
In this part of the analysis, a total of 4 dependent variables of  job satisfaction were 
selected from Question    #27 to #30 of Section II of the questionnaire. Each one was input 
individually  to  test  how  it  was  impacted  by  the  five  factors  (Communication  Factor, 
Development  Factor,  Confidence  Factor,  Trust  Factor,  and  Information  Factor).  The 
following  Tables  4‑17,  4‑18,  4‑19,  and  4‑20  report  the  detail  results  of  the  five  factors’ 
impacts  on  each  of  the  4  dependent  variables  with  unstandardized  coefficients  Β, 
Standardized  Coefficients  of  Beta  (β),  t  value  and  Sig.(p)  value  for  each  of  the  5 
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independent variables. 
 
Table 4‑16: Multiple Regression Result of Factors vs. Satisfaction Q11 
                                                                                                                                                                               
Coefficients2 
    Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
 
 
 
Model    B  β  t  Sig. 
1  (Constant)  4.138    40.21
8 
0.000 
  Factor 1 (Communication)  0.595  0.509  5.742  0.000 
  Factor 2 (Development)  0.363  0.31  3.501  0.001 
  Factor 3 (Confidence)  0.43  0.367  4.146  0.000 
  Factor 4 (Trust)  0.115  0.098  1.106  0.273 
  Factor 5 (Information)  0.229  0.195  2.206  0.031 
1Dependent Variable: Satisfaction Q1 
2 Adjusted R square = 0.498 and ANOVA Sig. p < 0.0005 
     
 
  As  illustrated  by  Table  4‑16,  the  three  strongest  indicator  of  Satisfaction  Q1,  as 
highlighted in gray, turned out to be Factor 1, 2, and 3, with fairly large absolute values of t 
and small significant p value. The β also turned out to be quite large, with the highest β of 
0.509 of  the Communication Factor,  signifying  the greatest  impact on  Job Satisfaction Q1. 
Thus, the factor of communication, development, and confidence were strong predictors in 
causing positive change in the job satisfaction measure of “I would like to continue my job 
as long as possible.”   
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Table 4‑17: Multiple Regression Result of Factors vs. Satisfaction Q21 
                                                                                                                                                                               
Coefficients2 
    Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
 
 
 
Model    B  β  t  Sig. 
1  (Constant)  4.231    59.713  0.000 
  Factor 1 (Communication)  0.544  0.564  7.614  0.000 
  Factor 2 (Development)  0.303  0.315  4.25  0.000 
  Factor 3 (Confidence)  0.437  0.453  6.126  0.000 
  Factor 4 (Trust)  0.184  0.191  2.576  0.013 
  Factor 5 (Information)  ‑0.129  ‑0.134  ‑1.809  0.076 
1 Dependent Variable: Satisfaction Q2 
2 Adjusted R square = 0.649 and ANOVA Sig. p < 0.0005 
     
 
  Table 4‑17 reports the findings of the strongest indicators of Satisfaction of Q2, as 
highlighted in gray. This result came out to be the same as that of the last question. The top 
three factors were Factor 1,2, and 3. Large absolute value of  t and very small Sig. p value 
revealed the strong prediction power, with the Communication Factor’s β as large as 0.564. 
Once  again,  the  factors  of  communication,  development  and  confidence  were  strong  in 
causing positive changes in job satisfaction measure of “I feel happy to come to work.”   
Table 4‑18: Multiple Regression Result of Factors vs. Satisfaction Q31 
                                                                                                                                                             
Coefficients2 
    Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
 
 
 
Model    B  β  t  Sig. 
1  (Constant)  4.369    52.344  0.000 
  Factor 1 (Communication)  0.295  0.301  3.502  0.000 
  Factor 2 (Development)  0.318  0.326  3.783  0.000 
  Factor 3 (Confidence)  0.584  0.598  6.946  0.000 
  Factor 4 (Trust)  0.088  0.090  1.044  0.301 
  Factor 5 (Information)  ‑0.025  ‑0.026  ‑0.298  0.776 
1 Dependent Variable: Satisfaction Q3 
2 Adjusted R square = 0.526 and ANOVA Sig. p < 0.0005 
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Table  4‑18  reports  similar  findings  regarding  the  top  three  factors  impacting 
satisfaction  measure.  Those  with  significant  impact  were  highlighted  in  gray,  showing 
large absolute t and small p value. Note that the Confidence Factor scored with the highest 
β  this  time  (0.598),  and Communication  Factor  being  the  lowest  of  the  three.  This  result 
signified  that  the  satisfaction measure  of  “all  things  considered,  I  am  satisfied  with my 
current job” were positively impacted by the factors of communication, development, and 
confidence.   
 
Table 4‑19: Multiple Regression Result of Factors vs. Satisfaction Q41 
                                                                                                                                                           
Coefficients2 
    Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
 
 
 
Model    B  β  t  Sig. 
1  (Constant)  4.108    54.942  0.000 
  Factor 1 (Communication)  0.372  0.383  4.934  0.000 
  Factor 2 (Development)  0.444  0.458  5.899  0.000 
  Factor 3 (Confidence)  0.454  0.468  6.020  0.000 
  Factor 4 (Trust)  0.237  0.245  3.150  0.003 
  Factor 5 (Information)  0.093  0.096  1.233  0.223 
1 Dependent Variable: Satisfaction Q4 
2 Adjusted R square = 0.614 and ANOVA Sig. p < 0.0005 
     
 
  From the result of Table 4‑19,  the ones that showed strong impact on changes in 
satisfaction Q4 were  the  first  three  factors, as highlighted  in gray. The Confidence Factor 
scored the highest β of 0.468. From this result,  it was clear  that confidence, development, 
and  communication,  in  the  descending  order,  made  the  strongest  impact  on  the  Job 
Satisfaction measure of “my company is a fun place to work that keeps me motivated and 
energized.” 
To conclude the finding from the multiple regression method, it was evident to say 
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that  the  set  of  predictors  that  influence  positive  impact  in  job  satisfaction  are 
communication,  development,  and  confidence.  As  reported  from  Table  4‑16  to  4‑19,  the 
Trust Factor and Information Factor generated insignificant impact (small absolute value of 
t and  large p value), and would not be regarded as key effectors. Communication Factor, 
Development Factor, and Trust Factor all generated significant β and trustworthy t and p 
value, although the ranking in strengths of influence turned out to be different for each of 
the four dependent variables of job satisfaction. Therefore, the result findings could be used 
to review the hypotheses proposed previously: 
The hypothesis H1 of “The component of  ‘communication’  is a  factor of  increasing 
job  satisfaction  for  part‑time  employees  in  the  U.S.  restaurant  industry” was  supported. 
Similarly, the hypothesis H2 of “The component of ‘development’ is a factor of increasing 
job  satisfaction  for  part‑time  employees  in  the  U.S.  restaurant  industry” was  supported. 
Moreover, the hypothesis H3 of “The component of ‘confidence’ is a factor of increasing job 
satisfaction for part‑time employees in the U.S. restaurant industry was also supported.     
However, the hypothesis H4 of “The component of ‘trust’ is a factor of increasing job 
satisfaction for part‑time employees in the U.S. restaurant industry” was not supported by 
the  result  findings.  Similarly,  the hypothesis H5 of  “The  component  of  ‘information’  is  a 
factor of increasing job satisfaction for part‑time employees in the U.S. restaurant industry” 
was also not supported.   
 
Section 4. CONCLUSION ON ANALYSIS AND FINDINGS 
The  aim  of  this  research  set  out  to  identify  the  key  drivers  which  improve  job 
satisfaction of part‑time workers in the U.S restaurant industry. Initially, by analyzing the 
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data using descriptive statistics data, the author found that variables which generated the 
highest  average  in  rating  were  questions  regarding  job  security  and  job  competency. 
However, by simply  looking at  the average score  for each of  the single questions did not 
provide  definite  proof  of  certain  single  or  sets  of  policies  that  truly  influenced  job 
satisfactions positively.   
Due to the large number of variable used in the questionnaire, correlation coefficient 
test  was  conducted  to  find  out  if  certain  HR  policy  topics  closely  related  to  each  other. 
However,  the  finding  suggested  that  every  single HR  topic which makes up  the  internal 
service quality were highly correlated, and no legitimate conclusions could be draw about 
specific key drivers of  job satisfaction.  In attempt  in categorizing variables  to reduce data 
and  finding  underlying  dimensions  within  these  highly  interrelated  HR  topics,  factor 
analysis  was  utilized.  The  result  extracted  five  main  components:  communication, 
development, confidence, trust, and information.   
The last step of the analysis, all five factors were put to the test in their strengths in 
predicting positive change in job satisfaction by employing the multiple regression method. 
Three  out  of  five  factors  turned  out  to  have  legitimate  and  strong  influencing  power  in 
predicting  the  positive  change  in  satisfaction  –  communication,  development,  and 
confidence.  The multiple  regression  tests  validate  the  predicting  strengths  of  these  three 
factors. Therefore, from the analysis conducted with data obtained from the questionnaire, 
the key drivers in improving job satisfaction of the part‑time workers in the U.S. restaurant 
industry were communication, development, and confidence.   
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CHAPTER 5. DISCUSSION AND RECOMMENDATIONS 
The purpose of this chapter is to discuss in more details about the major findings in 
the previous chapter. The main key drivers which improve employee’s satisfaction will be 
outlined  and  important  HR  practices  regarding  each  driver  will  be  descried.  Moreover, 
practical  business  recommendations  are  suggested  as  more  concrete  action  plans  for 
restaurant managements to apply in the actual business world.   
Section 1. FINDING DISCUSSION OF THE CDC‑SATISFACTION MODEL 
  By the result obtained from the research in chapter 4, the three main elements that 
were effective in improving job satisfaction for part‑time employees in the U.S. restaurant 
industry  turned  out  to  be  “communication,”  “development,”  and  “confidence”  (for  this 
part of the discussion, the author arbitrarily name these elements as CDC). Although these 
three elements might seem  literally different  from those  topics presented  in  the  literature 
reviews of Chapter  3,  they  actually  included  the  same  important HR  elements  that were 
presented  Service‑Profit  chain  or  Internal  Service  Quality  model.  In  other  words,  the 
finding  of  CDC  actually  re‑categorized  and  combined  HR  practices  into  three  major 
directions. The author proposes  the CDC‑Satisfaction Model as  the base  for discussion  in 
this chapter. Each element also includes two to three important HR practices in which the 
restaurant management should put effort. Graph 5‑1 illustrates the model.   
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Graph 5‑1: CDC‑Satisfaction Model 
 
5.1.1. Communication   
  According  to  the  findings  in  the  research,  the  communication  factor was  one  of 
the most significant drivers  in determining  job satisfaction.  In  the process of constructing 
the  rotated  component matrix  in  factor  analysis,  the  communication  factor  also  had  the 
most variables loaded on. This means that, in many areas of HR topics, the importance of 
communication underlied as  the common theme. Without effective ways  to communicate 
the necessary  information  to employees, HR policies  cannot be successfully  implemented 
in  the  organization.  In  order  to  ensure  high  quality  internal  service  quality,  the 
communication factor is an indispensible part of the equation.   
  In  term  of  actually  HR  practices,  restaurant  management  must  ensure  good 
communication  throughout  the  organization,  especially  to  the  part‑time  employees  who 
make  up  a  majority  of  the  labor  force.  The  way  information  is  expressed  and  being 
understood is the most important element of communication.   
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First  of  all,  management  should  always  shares  and  explains  all  company  and 
job‑related  information  in  a  proactive  manner.  Information  such  as  company  goals, 
ideologies,  missions,  as  well  as  any  job‑related  policies  must  be  clearly  expressed  by 
management  and  understood  by  all  part‑time  employees.  Employees must  first  find  out 
what their companies stands for before they are motivated to work for the same cause. The 
more familiar employees  feel about  the workplace,  the more willing they will be  to work 
hard  in  such  environment.  Moreover,  management  should  be  sharing  the  information 
proactively.  Sharing  all  information  through  effective  communication  should  be  a major 
duty  of  the  managements.  In  the  actual  work  place,  managers  sometimes  find  certain 
employees clueless about certain policies and feel annoyed by  it. However, before asking 
about  that  employee  about  why  he  or  she  does  not  know  about  something,  managers 
should first reconsider the reasons of whether important information are communicated by 
effective  methods  and  channels  thoroughly.  Without  pre‑assuming  employees 
self‑motivation  to get  to know about  the  company and  the  jobs, managements must  take 
such  task  in  a  proactively  manner  and  communicate  all  necessary  information  by  all 
possible effective channels.   
Secondly,  restaurant  managers  should  use  fair,  informative,  and  decisive 
management style  in the decision making process to ensure employees’ understanding of 
all job‑related aspects. Management style greatly affects communication when decisions are 
made which affects the organization and people who work for the company. The restaurant 
industry’s  employees  perceive  good  leaders  as  those  who  are  strong  decision  makers 
without  being  overly  democratic  or  autocratic  (Deery  &  Jago,  2001).  In  fact,  employees 
prefer  to  be  led  by  decisive  leaders who make  sound  decisions  and  explain  the  reasons 
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clearly. Employees are more satisfied when good decisions are made by leaders who have 
the employees’ best interests in mind, and when these decisions are promptly informed to 
the staffs.   
Thirdly,  goal  setting  and  performance  appraisal must  be  practiced  frequently  and 
effectively.  Goal  setting  can  be  simply  defined  as  the  process  which  managements 
communicate  certain  objectives  or  performance  targets  to  staffs.  Such  process  can  take 
place  in many  forms  in  the organization,  such as  in monthly  staff meetings,  trainings, or 
shift‑end meetings. Goals settings must be practiced everyday to make sure all  important 
goals  and  expectations  are  communicated.  Performance  appraisal  is  actually  another 
essential  tool  for  effective  communication, providing a  two‑way  feedback and discussion 
session  on  the  previous  goal‑setting  processes.  In  order  to  increase  part‑time  staffs’  job 
satisfaction, proper recommendations will be provided regarding management style, goal 
setting, and performance appraisal in the later section of this chapter.   
 
5.1.2. Development 
  The  development  factor  included  mainly  training  and  orientation  topics  in  the 
component matrix  of  the  factor  analysis process. As pointed out  in  the  literature  review, 
although training had long been regarded as a major step in developing quality workforce, 
most restaurants in the U.S. lacked comprehensive and effective training programs for their 
part‑time  employees  (Conrade  et  al.  1994).  Therefore,  in  the  effort  to  develop  strong 
internal service quality, restaurant companies must invest more resources in designing and 
utilizing  development  programs  which  provide  the  necessary  tools  for  employees  to 
succeed at work. There are two main important HR practices restaurant firms should pay 
attention to regarding the topic of development. 
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Restaurant  companies  should  have  full  commitment  in  developing  high‑quality 
employees with continuous orientation and training. The key concept to keep in mind here 
is the notion of “continuous training.” Companies should design on‑going training for all 
employees  in  the restaurant. Training and orientation should not be  limited to  just brand 
new employees who are just hired on broad. Veteran employees should be provided with 
opportunities to learn additional, new skills at part of their developmental process. There 
are mutual benefits  in such practice. In the company management’s perspective, allowing 
veteran  employees  to  learn  new  skills,  the  restaurant  creates  a  more  well‑rounded, 
multi‑dimension employees.  For  examples,  a hostess who has  just  received  food‑running 
training  can  be  assigned  to  work  as  a  food‑runner1  on  busy  weekends  to  ensure  more 
timely  delivery  of  food  to  customers;  such  situation  promotes  more  teamwork  and 
smoother  operation,  and  possibly  higher  customer  satisfaction.  In  the  employee’s 
perspective,  learning new skills creates a sense of competency and new excitement  to  the 
current  job.  Employees  may  feel  empowered  and  appreciated  by  the  management,  and 
thus personal motivation may also increase. For most companies, more skill trainings often 
result  in  chances  in  higher  pay  and promotion, which  is  often  perceived  as  desirable  by 
employees.  Using  the  same  example  mentioned  earlier,  the  new  food‑runner  may 
experience  new  excitement  and motivation  because  of  his  or  her  new  job  objective,  and 
therefore becomes much more motivated and happy  to come  to work. As a  result, his or 
her job satisfaction may very well increase with the new job position.   
Another  concept  regarding  the  topic  of  development  is  the  HR  practice  that 
                                                        
1  Food‑runner  is  a  job  position  in  the  restaurant  that  serves  as  a  helper  to  the  waiters/waitresses.  A 
food‑runner’s primary objective is delivering orders to customers, but he or she usually do not take orders 
or handles bill payments.   
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companies provide competitive compensation and rewards with promotion and long‑term 
career plan. Competitive compensation means wage payments to the staffs should always 
be competitive comparing to other restaurant firms. Although lower wages do not always 
guarantee  lower  job  satisfaction,  competitive wage  should be  regarded  as  the most  basic 
requirement for a restaurant firm to acquire a quality labor force. Rewards program should 
also be carefully designed. Rewards  for employees should be closely  tied  into  the part of 
the development process:  rewards  are  earned not  only  for  the  right work  behaviors,  but 
also  for  new  skills  requires  and  new  promotions  given.  Through  such  kind  of  rewards, 
employees  will  be  much  more  motivated  to  continue  learning  new  competency  and 
perform better  jobs  at work.  Finally,  the  concept  of  long‑term  career plan will  follow,  as 
part of the total‑development program, encouraging and nurturing outstanding employees 
who are committed to grow and excel with the company.   
  Therefore, development should be regard as one of  the most  important practices 
in  creating  strong  internal  service  quality.  The  company  provides  the  necessary  and 
additional skills to create competent labor force which in turn results in higher employee’s 
satisfaction and better company performance.   
5.1.3. Confidence 
  The term confidence in this section of the paper suggests a mutual confidence in 
both  company  and  employees.  Having  employees  who  acquire  confidence  in  their 
companies  to  continue providing  stable  and quality work  environment  can  ensure much 
longevity  in  employment  time,  and  in  turn  result  in  lower  overall  turnover  rate.  In  the 
company’s  perspective,  having  quality  employees  result  in  better  company  performance 
and higher customer satisfaction. Such win‑win situation should be the ultimate objective 
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for HR management to focus on.   
  First of all, in order to establish confidence in the workplace, restaurant companies 
must provide job security for the part‑time employees. Job security should be regarded as 
the  first  and  foremost  emphasis  for any company, because employment  security helps  to 
build  trust  between  employers  and  the workers, which actually  leads  to more  teamwork 
and  better  spirits  in  the  company  (Pheffer,  1998).  Many  part‑time  employees  fear  the 
possibility of unstable hours and shifts, or the sudden lay‑off by the management. Such fear 
often result  in loss in commitment and motivation, and therefore increase in resignations. 
Therefore,  in  order  to  prevent  such  fear,  restaurant  management  should  establish  fair 
policies  which  ensure  the  stable  work  opportunity  for  all  employees.  Only  when  job 
security  is  guaranteed,  employees  can  feel motivated  to  continue work  hard  and deliver 
good results.   
Secondly,  restaurant  companies  should  empower  the  employees  with  the  right 
competency: providing both mental and practical tools to be productive. Empowerment is 
often defined as both the mental state and the practical actions which allow employees to 
be more involved in company’s operation. Both elements actually go hand‑in‑hand: when 
the  restaurant  company  has  effective  policies which  promote more  empowerment  in  the 
workplace,  the  employees  feel  psychologically  more  competent  to  do  a  good  job  at 
workplace and more willingly to participate in more operational process in the restaurant. 
Company should focus on actual empowerment plans which create such confidence in the 
employees. A more concrete action plan will be provided in later part of this chapter.   
The third emphasis point in the topic of confidence is that the restaurant companies 
should  reassure  the  peace  of mind  of  employees  by  promoting  the  positive  relationship 
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between  the management  and  employees. Managements  should  focus  on  how  to  create 
positive  relations  by  promoting  open  and  honest  communication.  Employees  often  feel 
intimidated  to  consult  the management  regarding  some work‑related  issues, disputes,  or 
other difficulties, because they are afraid of the possibility of being punished or retaliated. 
Therefore, management  should  foster  an  open  communication  channel  for  employees  to 
feel at ease to talk about any kind of questions, problems, or disputes with management at 
anytime.  Employee’s  confidence  in  the  management  to  resolve  difficulties  will  create  a 
much more satisfactory working environment in the restaurant industry.   
The  following  chart  is  Table  5‑1,  which  reiterates  the  important  HR  practices 
necessary for each of the three key components in constructing employee’s job satisfaction 
in  the  restaurant  industry. The  following  section of  the paper will  provide  real,  practical 
applications of HR improvement plans to increase each of three components in the C‑D‑D 
Satisfaction Model.   
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Table 5‑1: Important HR Practices of C‑D‑C 
  Important HR Practices 
Communication  1. Clearly  shares  and  explains  all  company  and  job‑related  information 
proactively. 
2. Use fair,  informative, and decisive management style  in decision making 
to make sure employees understand all job‑related aspects. 
3. Practice effective goal setting and performance review. 
 
Development  1. Have  full  commitment  in  developing  high‑quality  employees  with 
continuous orientation and training.   
2. Provide  competitive  compensation  and  rewards  with  promotion  and 
long‑term career plan. 
Confidence  1. Provide the sense of job security to employees. 
2. Empower  the  employees  with  the  right  competency:  providing  both 
mental and practical tools to be productive.   
3. Reassure  the  peace  of  mind  of  employees  by  promoting  the  positive 
relationship between company and employees.   
 
 
Section 2. RECOMMENDATION   
  After explaining the research findings and discussing each of the found elements 
in  the  previous  section  of  the  paper,  it  is  important  to  present  hands‑on  practical  plans 
usable  in  the  real  business  world.  The  author  named  these  following  recommendations 
“improvement  plans,”  providing  general  guidelines  of  actions  which  are  applicable  for 
almost any type of restaurant establishment, regardless of restaurant size and type.   
5.2.1. Communication Improvement Plan I 
Informative Leadership with Technology Adaptation   
The first and foremost significant step in improving good communication within the 
organization must  be  establishing  informative  leadership.  By  using  effective methods  to 
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communicate  all  important,  job‑related  information  to  employee  to  create  an  informative 
workplace. Restaurant managers  should  learn  to become decisive  leaders – quickly make 
decisions  and  explain  to  staffs  about  how  and why decisions  are made.  The  channel  for 
communication  should  be  improved  by  the  utilization  of  technology,  such  as  e‑mail, 
website, e‑newsletters…etc.   
• Improvement  in  leadership  style:  companies  should  develop  decisive  and 
informative managers who are committed to maximize the information flow 
within the organization.   
• Company missions, values, policies, goals  (both short‑term and  long‑term), 
as  well  as  any  job‑related  changes  should  be  updated  to  employees  in  a 
timely manner.   
• Utilizing  innovative  and  convenient  channels  from which  employees  may 
access and obtain work‑related information on a daily basis. Establishing an 
intranet mail or website which serves as a bulletin board or discussion form 
may be an effective method. Things that employees want to pay attention to 
everyday  may  be  shift  schedules,  new  promotion  menus,  up‑coming 
trainings, or product knowledge.   
• If  the  budget  allows,  the  utilization  of  smart‑phone  applications  may  be 
developed  to  ensure  even  more  convenient  and  speedy  communication 
between management and employees.   
5.2.2. Communication Improvement Plan II 
Proactive Goal Setting 
  Goal  setting  should  be  emphasized  as  a  main  form  of  communication  for 
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management  to  update  all  company  goals  and  performance  targets  to  employees.  By 
setting  goals  on  a  daily  basis,  employees  can  fully  understand  the  emphasis  and  daily 
targets that everyone needs to work on.   
• Goal  setting  should  take  the  form  in  short  meetings  which  happen many 
times a day. Ideally speaking, twice per shift to ensure the best results.   
• In  the  pre‑shift  meeting,  managements  emphasize  daily  goals  and 
performance targets. For example, Daily sales goals, personal daily alcoholic 
drinks  sales  average,  friendly  smile  throughout  the  whole  dining  room, 
teamwork…etc., are all important points to reiterate in these meetings.   
• In  the  end‑shift  meetings,  managements  once  again  give  and  receive 
feedbacks  from  employees  who  just  worked  the  shift,  discussing met  and 
unmet goals, improvements, and others.   
• The goal setting meetings should always be face‑to‑face, and should not take 
longer than a few minutes each time.   
5.2.3. Communication Improvement Plan III 
Effective Performance Appraisal 
  The key to construct a performance appraisal is the design of the evaluation form. 
Performance appraisal in the restaurant business should serve as a formal goal‑setting tool, 
which clearly communicate the expectation and evaluation process.   
• Performance  appraisal  should  be  designed  in  the  MBO  (management  by 
objective)  format  to  ensure  all  expected  goals  are  communicated  and 
understood.   
• For details in how to design an effective MBO performance appraisal, please 
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refer to literatures such as Umbreit et al., 1986.   
• Performance  appraisal  must  be  done  consistently,  ideally  every  three 
months  for  all  employees,  regardless  of  the  service  length  and  seniority  to 
ensure timely feedback from management.   
5.2.4. Development Improvement Plan I 
New Training and Continuous Reinforcement 
  Training must  be provided  to  all  employees  in  a  consistent manner.  The notion 
that  training  is  only  for  rookies must  be  abolished. Well‑designed  training  programs  as 
well  as  skillful  trainers  are  key  to  this  action  plans  success.  Restaurant  companies must 
devote more resources into redesigning and teaching the necessary tools for all restaurant 
employees.   
• New employee orientation and  training:  it  is  a must‑have  training element 
that  should  be  included  in  any  restaurant  establishment.  Training  plans 
should  be  concrete  and  practical,  with  both  lecture  style  and  hands‑on 
sessions.   
• During  orientations,  the  basic  company  information  such  as  company 
ideology, mottos, values, direction, missions and goals should absolutely be 
well  instructed  to  all  new  employees. All  job‑related  skills  and knowledge 
should also be instructed in a clear and practical manner.   
• Reinforcement training should be required for veteran employees. Company 
should  encourage  or  require  veteran  employees  to  attend 
reinforcement‑training sessions.   
• All veteran employees should be encouraged  to  learn new skills by proper 
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rewards. Such point will be discussed in the next improvement plan.   
5.2.5. Development Improvement Plan II 
Competitive Compensation and Long‑term Development 
  This action plan is not emphasizing the fact that all restaurant companies should 
be pay  their  employees  competitive wages  comparing  to  other  company  in  the  industry, 
but  rather  paying  extra  compensations  for  new  skill  developments.  The  reward  system 
should be designed  to recognize  those employees who demonstrate  the commitment and 
competency to acquire new skills on the job.   
• Special recognition and rewards: monthly recognitions and rewards given to 
distinguish  those  individuals  who  have  just  completed  new  training 
programs.   
• Promotion  and  pay:  increase  in  wage  or  salary  for  new  skills  acquired. 
Promotions  such  as  better  schedule  shifts  or  new  positions  for  those  who 
have demonstrated competencies of new skills.   
• Companies  should  incorporate  the  idea  of  job  rotation  for  those  who  are 
competent.   
• Long‑term  career  plan:  companies  should  continue  developing  competent 
individuals  in  “supervisor‑in‑training”  or  “manager‑in‑training”  program. 
The concept of “promote from within” can be an effective tool in developing 
talents and increasing job satisfaction.   
5.2.6. Confidence Improvement Plan I 
Fair Policy for Job Security 
  One of the very first steps in establishing confidence in the employees’ minds is to 
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provide job security to all staffs in the organization. The management should establish clear, 
easy‑to‑understand company policies and guidelines, which states all necessary rules.   
• Company  policies  and  guidelines  should  be  published  as  a  literature  or 
handbook  that  is  distributed  to  every  single  employee.  Employees  are 
expected to read, understand, and fully accept the terms and policies stated 
in the handbook.   
• Companies must  have  comprehensive  and  fair  corrective  action  plans  and 
termination process which are followed strictly at all time.   
• Employees  should be given open  communication  channels  to management 
regarding any employment‑related issues.  Implementing the peace of mind 
of  the  employees  to  feel  secure  and  trusted  in  their  job  is  the  primary 
objective of this improvement plan.   
5.2.7. Confidence Improvement Plan II 
Empowerment by Trust and Freedom 
  The management  should  focus  on  how  to  empower  the  employees  to  be  more 
involved  in  the  restaurant  operation.  Empowerment  is  about  delegating  some powers  to 
make employees feel more powerful. It should not just be about delegating more work and 
duty  to  employees,  but  should  be  about  promoting  autonomy  and  freedom  in  the 
decision‑making and other aspects of the job.   
• The management should allow more freedom for employees to practice their 
ability  to  make  certain  decisions,  as  long  as  it  is  within  the  company 
guideline.  For  example,  the  employees  could  be  granted  the  freedom  to 
make decisions on what to do in customer remedial actions if something in 
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the service procedure goes wrong.   
• Management  should  allow  employees  to  be  involved  in  the  operation 
process,  letting  them  know  that  every  single  one’s  action  and  decisions 
directly influence the company’s performance.     
• By using  empowerment  to  establish  the  sense  of  competency,  the  sense  of 
confidence to do a good job at work will follow naturally. When such state is 
achieved, so will job satisfaction.   
   
 
 100 
CHAPTER 6. CONCLUSION, LIMITATIONS, AND RESEARCH 
PROSPECTS 
Section 1. CONCLUSION 
  The  research  question  of  “what  are  the  best  HR  practices  in  improving  the  job 
satisfaction  of  part‑time  employees  in  the  U.S.  restaurant  industry”  served  as  the  main 
purpose of the thesis. The preliminary research result which suggested the limited number 
of  scholastic  papers  dedicating  to  part‑time  staffs,  and  the  author’s  personal  profession 
experience  in  restaurant  industry  became  the  overall  inspirations  of  the  writing  of  this 
paper.   
  With  the  fundamental  investigation  of  literature  reviews  of  the  U.S.  restaurant 
industry and HR practices, a deeper understanding on the uniqueness of  the  industry, as 
well  as  the  research  focus  were  refined.  The  actual  research  methodology  was  also 
developed after the understanding of chapter 2 and chapter 3.   
  Chapter 4 presented many interesting facts,  in both descriptive statistic data and 
the data analysis process. The final product of C‑D‑C Satisfaction Model was constructed as 
a theoretical framework for job satisfactions improvement for part‑time workers. 
Chapter 5 attempted to present practical explanation of the research findings of CDC, 
as  well  as  recommending  hands‑on  applicable  action  plans  which  would  benefit  real 
restaurant  firms  in  improving  their  staff’s  job  satisfaction.  The  author  feels  that  almost 
every  action  plan  should  be  easily  applicable  with  limited  cost  in  financial  and  human 
capital resources. 
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  However,  there  are  always  restraints  in  academic  research. The  following  section 
describes limitations and opportunity for future research possibilities.   
Section 2. LIMITATIONS AND FUTURE RESEARCH PROSPECTS 
There  are  certain  limitations  because  of  the  nature  of  how  the  research  was 
conducted. Due to the fact that research samples were taken in limited areas (Los Angeles 
and  Orange  County,  California),  there  was  the  possibility  that  such  sample  could  not 
effectively represent the originally intended population: the whole U.S. restaurant industry. 
Moreover,  because  of  the  limited  number  of  sample  size  (n=65),  whether  the  analysis 
results  could  be  discussed  as  statistically  significant  or  not  remained  debatable.  If  the 
samples size and research locations could have been increased, the results would definitely 
construct a better representation of the whole restaurant industry in the United States.   
There  might  have  been  another  significant  limitation  from  the  design  of  the 
questionnaire.  By  using  the  Likert‑scale,  the  survey  obtained  answers  about  the 
respondents’  personal  attitudes  towards  a  certain  situation.  However,  when  it  came  to 
assessing “feelings,” it was always hard to measure accurately by a standardized scale. For 
example,  one  respondent’s  answer  of  “5  –  Very  Likely”  might  only  be  the  other’s  “4  – 
Somewhat Likely.” Such discrepancy  in people’s own perceptions/feelings was  inevitable 
when  conducting  such  scaled  survey.  With  the  understanding  of  such  limitations,  the 
author presented these research results. The reader of this thesis must also read this paper 
with the proper understanding of such limitations in mind.   
  Many surprises appeared during the process of research. For example, the highly 
correlations of almost all variables from the questionnaire suggested the notion that all HR 
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practices  were  closely  inter‑related  to  each  other.  Not  one  single  HR  practice  was 
prominent, but actually the combinations of all HR policies were essential in achieving job 
satisfaction? Such question could possibility become the starting point of another research. 
As an inspiration to real business owners, the idea that having well‑designed HR strategies 
management can possibly be considered.   
  Another area of opportunity is the research in making comparison with restaurant 
industry  in  other  parts  of  the world.  If  the  same  research  can  be  administrated  in  other 
parts  of  the  world,  then  a  comparative  study  among  countries  can  be  constructed  and 
discussed.  For  example,  researching  the  same  study  in  Japan  where  service  quality  has 
been renowned as one of the best in the world will add much more valuable analysis. Such 
topic may be one of the future focuses of research by scholars.   
  The pre‑mature framework of the C‑D‑C Satisfaction Model should also be tested 
for  its  validity  in  further  research methods.  The  key  components  of  job  satisfaction have 
long been researched and sought after by many scholars; however, limited researches have 
been done  for  specifically part‑time workers  in  the  restaurant business. Along with more 
time,  capital  resources,  and  data  in  diverse  geographical  populations,  the  C‑D‑C 
Satisfaction Model may serve as a starting foundation for other scholastic researches in the 
restaurant industry.   
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APPENDIX:  ACTUAL  RESEARCH  QUESTIONNAIRE  FORM 
QUESTIONNAIRE 
 
Thank you very much for taking the time to fill out this survey. The survey is about the study of 
human resources practices and their impact on employee’s job satisfaction. The conductor of 
this survey has no affiliation with your company/employer. Your response will remain fully 
confidential and only be used as data in an academic research, and it will not influence your 
employment in any way.   
 
Section I:   
Q1: Age  
□ 20 or younger  □21~25  □ 26~30  □ 31~35  □36~40  □41~45  □46~50  □51 or older 
 
Q2: Gender      □ Male    □ Female   
 
Q3: Are you currently a student?  □ Yes  □ No (Skip Q4) 
 
Q4: What kind of school are you currently enrolled in? 
□ High School  □ College/ University/ Technical Institute 
□ Graduate School (Masters/Ph.D. Degree) □Other: ______________ 
 
Q5: What is the highest level of education you completed?  
□ High School  □College/University/Technical Institute 
□ Graduate School (Masters/Ph.D. Degree) □Other: ______________ 
 
Q6: How long have you been working in your current company?  
□ 6 months or less  □ 6 months~1 year  □ 1~2 years  □ 2~5 years  □5~10 years   
□10 years or more 
 
 
Section II 
This part of the survey is to find out how certain HR policies influence. Please think about each 
of the following statement as an independent situation/scenario. If each of the 
situation/scenario happens at work, is it likely to increase your job satisfaction? Use the 
following scale rate (circle one of the figures from 1 to 5) to what extent do you agree with each 
question.  
1. Very Unlikely  2. Somewhat Unlikely  3. Neutral  4. Somewhat Likely  5. Very Likely 
Q1: My company has a formal policy of job security, which clearly states the condition 
for termination and layoffs.  
1…2…3…4…5 
Q2: I know that my company provides opportunities for long-term career; I can 
possibly become a manager someday. 
1…2…3…4…5 
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Q3: I am not worried about getting fired without proper warning or reasons. 1…2…3…4…5 
Q4: As long as I don’t get in violation with company policies, I can stay with the 
company for as long as I desire. 
1…2…3…4…5 
Q5: My company provides a formal orientation and training process that teaches 
necessary skills. 
1…2…3…4…5 
Q6: As a veteran employee, I am encouraged and requested by the management to 
attend training classes to learn new skills. 
1…2…3…4…5 
Q7: My managers clearly explain the company’s mission, ideology, and goal. They 
seem to be committed to train high-quality employees.  
1…2…3…4…5 
Q8: With the possible chance of being promoted, I am requested to attend training 
sessions to reinforce what I do or learn new skills. 
1…2…3…4…5 
Q9: My company pays me better than other restaurants. 1…2…3…4…5 
Q10: In addition to salary, my company offers other incentives such as paid holidays 
and stock ownership to encourage high performance results.  
1…2…3…4…5 
Q11: I am recognized by managers, receiving public recognition, such as 
“Employee-of-the-Month” or other forms of non-monetary rewards.  
1…2…3…4…5 
Q12: I can talk to the management about anything, including questions, problems and 
complaints without being afraid of getting in trouble.  
1…2…3…4…5 
Q13: My company shares important information proactively. Any changes about my 
job are communicated in a clear and timely manner.  
1…2…3…4…5 
Q14: Managers share information such as financial performance, strategy, and 
operational measures to convey that all employees are trusted.  
1…2…3…4…5 
Q15: I feel confident because my company teaches me the know-how in training and 
motivates me with positive words and encouragement.  
1…2…3…4…5 
Q16: My company trusts me and gives me the authority to make decisions. 1…2…3…4…5 
Q17: I feel that I have the competency to complete my task, and my performance 
directly influence the outcome of my company.  
1…2…3…4…5 
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Q18: The management gives me the freedom to take initiatives in doing what I think it 
takes to do a good job in my work.  
1…2…3…4…5 
Q19: My managers explain the reasons of why they make certain decisions and ask if 
we have any questions.  
1…2…3…4…5 
Q20: My managers make decisions promptly, but they also give employees the access 
to the decision-making process through empowerment.  
1…2…3…4…5 
Q21: My managers practice fair policies to the employees, treating treat everyone 
equally.  
1…2…3…4…5 
Q22: When my managers make decision about my job, they are sensitive to my 
personal needs and showing concerns for my rights as an employee.  
1…2…3…4…5 
Q23: My performance is rated and given feedback based on requirement and standards 
which have been fully understood by me.  
1…2…3…4…5 
Q24: In my performance review, I am being rated on my behaviors whose scores can 
be supported by objective, observable evidence.  
1…2…3…4…5 
Q25: My managers go over the performance review’s result with me. I have a chance 
to appeal if I disagree with the management’s rating. 
1…2…3…4…5 
Q26: My compensation (salary, bonus, rewards…etc.) is partially or entirely based on 
performance review results.  
 
1…2…3…4…5 
For the following questions, please answer based on your personal attitude towards your 
current job on the following scale. (1 – Strongly Disagree, 2 – Somewhat Disagree, 3 – 
Neutral, 4 – Somewhat Agree, 5 – Strongly Agree) 
Q27: I would like to continue my job as long as possible. 
 
 
 
1…2…3…4…5 
Q28: I feel happy to come to work.  1…2…3…4…5 
Q29: All things considered, I am satisfied with my current job.  1…2…3…4…5 
Q30: My company is a fun place to work that keeps me motivated and energized. 1…2…3…4…5 
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Section III: For each of the following sentences, please put the number that corresponds with you. 
Use the following scale rate (circle one of the figures from 1 to 4) to what extent do you agree with 
each question. 
1: Not at all true     2: Hardly true     3: Moderately true     4: Exactly true 
Q31: I can always manage to solve difficult problems if I try hard enough. 1…2…3…4 
Q32: If someone opposes me, I can find the means and ways to get what I want. 1…2…3…4 
Q33: I am certain that I can accomplish my goals. 1…2…3…4 
Q34: I am confident that I could deal efficiently with unexpected events. 1…2…3…4 
Q35: Thanks to my resourcefulness, I can handle unforeseen situations. 1…2…3…4 
Q26: I can solve most problems if I invest the necessary effort. 1…2…3…4 
Q37: I can remain calm when facing difficulties because I can rely on my coping 
abilities. 
1…2…3…4 
Q38: When I am confronted with a problem, I can find several solutions. 1…2…3…4 
Q39: If I am in trouble, I can think of a good solution. 1…2…3…4 
Q40: I can handle whatever comes my way. 1…2…3…4 
 
Section IV: Please list your 3 main reasons for working part-time in the restaurant industry.  
Most Important Reason: 
2nd most important reason: 
3rd most important reason: 
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